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SIENDO ESTE EL ULTIMO NUMERO DE LA REVISTA INALDE EN EL 2007, vale |a pena resaltar dife-
rentes acontecimientos que marcaron al presente afo en la Escuela.

En este afio la vinculacién de los mas altos rangos de las Fuerzas Armadas al Programa de Alta Di-
reccién Empresarial PADE, en Bogota y Medellin, y al Programa de Desarrollo Directivo PDD, fue un hecho
sin precedentes teniendo en cuenta que el INALDE logré integrar dos fuerzas que tradicionalmente han
trabajado de manera independiente: los altos mandos de las Fuerzas Militares: Ejército, Armada, Fuerza
Aérea y Policia Nacional, y Directivos del sector empresarial, en los programas de Perfeccionamiento con
exitosos resultados. Como resultado, fue necesaria la apertura de dos grupos PADE en Bogotd, para atender
las necesidades académicas de los participantes. Se inici6 la promocién del PADE en Barranquilla, el cual,
Dios mediante, comenzara el proximo 11 de agosto de 2008.

Como resultado de la visita realizada por los empresarios del programa PADE al IPADE de México en
el mes de julio, el INALDE y el Estado de Aguascalientes presentaron en 5 ciudades de Colombia el exitoso
modelo de desarrollo de esa regién, en el marco del evento “Competitividad y Desarrollo desde la Integra-
cién Publica y Privada: Experiencia Aguascalientes”. Al evento asistieron importantes empresarios, medios
de comunicacién y autoridades de gobierno nacionales y regionales, interesados en conocer el modelo de
desarrollo que este Estado Mexicano implementa desde hace tres afios, apoyado en la interaccién del sector
pUblico y privado, para derrotar la pobreza y fomentar la justicia y la equidad en sus ciudadanos.

La nueva cohorte del MBA 2007-2009, comenzé en julio y super6 todas las expectativas con un total
de 111 participantes. Este logro fue alcanzado gracias a la excelente gestion realizada por el profesor Luis
Fernando Jaramillo, durante los tres afios y medio que permaneci6 al frente de este Programa. En la actuali-
dad el programa se encuentra en cabeza del Doctor Juan Pablo Davila.

EI IV Evento de Moda & Management, realizado el 1 de noviembre en el INALDE, tuvo una concurri-
da asistencia de empresarios y directivos del sector Textil y de la Moda en Colombia. Con este programa, la
Escuela contribuye activamente con la evolucién de las empresas de este sector en el pais.

Conferencistas de primer nivel participaron en el Programa de Sesiones de Coyuntura de este afio,
en donde se destaco la visita del Profesor Richard Vietor, Director del Area de Business Government and
International Economy de Harvard Business School, en el mes de septiembre. Se ofrecieron 10 sesiones de
actualidad a todos los Egresados del INALDE, quienes de manera gratuita asistieron al Gun Club el primer
jueves de cada mes, para escuchar conferencias con personajes del méas alto nivel tales como el General
Fredy Padilla, Comandante General de las Fuerzas Militares; el Profesor Richard Vietor Decano asociado
de la Escuela de Negocios de Harvard; el Doctor Luis Alfonso Hoyos, Alto Consejero Director de la Agencia
Presidencial para la Accion Social y la Cooperacion Internacional de |a Presidencia de la Republica, el Doctor
Juan José Echevarria, Miembro de la Junta Directiva del Banco de la Republica; el Doctor Frank Joseph Pearl
Gonzélez, Alto Consejero para la Reintegracién Social y Econémica de Personas y Grupos Alzados en Armas;
y el Almirante Guillermo Barrera, Comandante de la Armada Nacional, son algunos de los conferencistas que
participaron en el Programa.

Se destaca también la IX Asamblea de Egresados del INALDE, que cont6 este afio con la presencia del
Doctor Luis Carlos Restrepo, Alto Comisionado para la Paz. Todo lo anterior nos animan a seguir adelante en
nuestra labor de formacion de directivos y empresarios en pro de una mejor sociedad y un mejor pais.

Les deseo una Feliz Navidad, esperando que el 2008 sea un afio lleno de pazy alegria.
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v la direccién
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Los llamados cuatro de Liverpool
formaron la mayor y mas exitosa
empresa musical del siglo XXy
aun hoy, casi 40 afios después
de su disolucién, no hay indicios
que alguien pueda alcanzarlos y

menos superarlos. 04

IV Programa de Moda
& Management.

El primero de noviembre

se realizd la cuarta versién

de Programa de Moda y
Management, uno de los
programas mas importantes
que realiza el INALDE cada
ano, dirigido a empresarios y
directivos del sector textil y de
la moda en Colombia.
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The Beatles
y la direccién
de empresas

Los llamados cuatro de Liverpool formaron la mayor y més exitosa empresa musical
del siglo XX y auin hoy, casi 40 anos después de su disolucién, no hay indicios que

Fabio Novoa Rojas

Direc;ory Profesor de tiempo completo
del Area de Direccidn de Operaciones,
Tecnologia y Produccion del INALDE.

alguien pueda alcanzarlos y menos superarlos.

SEGUN LA REVISTA FORBES, Paul McCartney
posee una fortuna que supera los US$1.400 millo-
nesy la de Ringo Star asciende a unos US$250 mi-
llones. Yoko Ono fue nombrada albacea del patri-
monio que dej6 John Lennon en 1980, afio en que
fue asesinado por un psicépata, que correspondia a
una cantidad cercana a los US$600 millones. Por su
parte George Harrison, muerto en 2001 dej6 a sus
familiares e instituciones religiosas y de caridad la
suma de US$500 millones. Curiosamente, esta for-
tuna del compositor de Taxman tuvo que reducirse
en 40% por el pago de los impuestos de sucesion.
Si recordamos George escribié en su famosa can-
cién, incluida en el disco Revolver: “... mi consejo
ahora para el que muera, declara los peniques en
tus ojos, porque soy el recaudador de impuestos, si,
soy el recaudador de impuestos y tu solo trabajas
para mi ...". Indudablemente el ex-Beatle conocia,
como todo empresario, de los problemas y de los
efectos fiscales.
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Un emprendimiento tan famoso como The
Beatles, se debe ademas del talento sin par de
sus integrantes, a ciertos aspectos clave de talan-
te empresarial que funcionaron tan bien, que hoy
no podemos decir que fue el mejor Grupo; fue tan
fantastico que tendriamos que decir que fue y por
ahora sequira siendo, el (inico. Veamos cuales pu-
dieron ser esas estrategias claves que lo hicieron
insustituible:

El emprendimiento no surgié de la amistad.
Cada uno de sus cuatro integrantes aprendié a
tocar sus instrumentos independientemente y de
jévenes tuvieron sus propios conjuntos musicales.
Hacia 1956 cuando tenia unos 15 afios, John formé
su primer grupo con unos amigos de su escuela y
se hacian llamar The Quarry Men. En julio de 1957,
Paul asisti6 a un concierto que daba este grupo
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en la parroquia del barrio y en los intermedios
toco el piano y la guitarra y ademds cant6. A John
lo impresiond, y una semana mas tarde envio a
un amigo con la propuesta para Paul de unirse al
grupo. No le importé sacar a uno de los suyos y
reemplazarlo por el mejor, Paul.

S6lo a principios de 1958 el tercer Beatle,
George Harrison se uni6 al Grupo. George tenia
fama de ser el mejor guitarrista del barrio y John le
dijo que si era capaz de tocar mejor que el musico
que estaba con ellos, podria hacer parte del grupo.
Lo que sucedié ya se conoce de sobra.

El dltimo Beatle Ringo, se incorporé mucho
después. Como ya es historia, el primer baterista de
The Beatles fue Pete Best, el hijo de Mona, la due-
fia de "The Cavern”, uno de los primeros lugares en
donde toc6 el Grupo en Liverpool. Pero sus compa-
fieros nunca estuvieron muy cémodos con su estilo
de tocar la bateria, hasta que empezaron a pensar
que necesitaban al mejor baterista de Liverpool, que
era untipo que se hacia llamar Ringo Star. En agosto
de 1962, John le [lama, le hace la propuesta y Ringo
acepta. The Beatles, por fin estaban establecidos.

Ciertamente, esta sociedad no fue de ami-
gos, sino quienes participaron en ella lo hicieron por
méritos propios, porque por lo menos en su campo
y en ese momento, eran los mejores para asumir
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esa responsabilidad. Aqui se cumple, uno de los cé-
lebres principios de la estructuracién de empresas:
“Apartate de los negocios nacidos de la amistad y
cultiva la amistad nacida de los negocios”

Inspiraron la nocion de la creacion de valor
anadido. En la década de los 60°s se fundaron
cientos de buenos grupos de rock ¢Los recuerdan?
... The Animals, Simon & Garfunkel, Dave Clark
Five, The Who, algunos de ellos adn subsisten,
como los Rolling Stones, pero seria casi un irrespeto
compararlos con The Beatles.

El secreto: los cuatro de Liverpool entendie-
ron que, aunque las canciones eran el “core” de su
promesa comercial, debian acompafiarse de otros
ingredientes que la diferenciaran de la buena mu-
sica que se producia en esa época. Asi es como The
Beatles vendié una especie de nueva forma de vida:
nuevos modos de vestirse, de corte de cabello, de
actuar en el escenario. Mas tarde enriquecieron su
oferta al convertirse en capitanes de la paz, de la
defensa de la ecologia, en pregoneros del amor y
aln de la mistica, el yoga y de la meditacion tras-
cendental. Todo este "paquete de sensaciones”
influyé y sigue ejerciendo un gran atractivo en los
jévenesy en la sociedad universal de los Gltimos 40
afios. Esta es la expresion de John: “Eramos famosos
aunque nuestras actuaciones no duraban mas de
30 minutos. Cincuenta mil personas y nos ibamos.
A veces estabas tan afénico que practicamente no
cantabas y aln asi nadie se daba cuenta por el rui-
do que habfa. La mdsica no se ofa. Era como una
funcién de circo. The Beatles eran una fiesta y la
mdasica no tenia nada que ver con ello”.

ilncreible!. Nuestros artistas podrian que-
darse callados en un espectdculo y sus fans siempre
dirian que asistieron al “concierto de su vida" Pare-
ce que ese rancio adagio de las Escuelas de Nego-
cios de "hay que hacer ese algo mds para convertir
a los clientes satisfechos en fanaticos de nuestros
productos y servicios” cobra con The Beatles todo
su esplendor.

Agregar valor, es la clave de las empresas. En
emprendimientos exitosos méas familiares entre noso-
tros, esta figura se nota de inmediato. O sino que lo ra-
tifiqguen empresas como Crepes and Waffles, las tien-
das Zara en Espafia o el concepto de Arturo Calle para
el caso colombiano, Andrés Carne de Res y muchos
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Agregar valor, es la clave de las empresas. En
emprendimientos exitosos mds familiares entre nosotros,
esta figura se nota de inmediato. O si no que lo ratifiquen
empresas como Crepes and Waffles, las tiendas Zara

en Espana o el concepto de Arturo Calle para el caso

colombiano.

otros. A final lo que venden es un “valor afiadido” que
sus empresarios han procurado desarrollar en la medi-
da en que maduran sus empresas, como una forma de
diferenciarse de los demas y de imponer barreras de
entrada para los posibles nuevos competidores.

Ficharon a los mejes colaboradores desde
el inicio de la aventura.The Beatles, siempre
se rodearon de los mejores. Del mejor empresario
musical Brian Epstein, desaparecido en forma
prematura; de George Martin, el mejor productor
de discos; Derek Taylor en el manejo de medios;
Neil Aspinall y muchos otros. Eran los mejores. Pero
el personaje que mds impresiona es Mal Evans,
que fue contratado desde los afios de Liverpool
como un simple “utilero” del Grupo. En las giras
artisticas, Mal conducia, probaba y guardaba los
equipos, cargaba los cables, era el "hombre de las
operaciones”. Pero Mal trabaj6 muy fuerte, sirvié
como nadie a sus superiores, progresé y con el
tiempo se convirtié en una persona indispensable
para la empresa. Cuando The Beatles dejaron de
hacer giras en 1966, Evans ya se habia convertido
en su amigo y siguié trabajando con ellos en el
estudio. Progresé tanto que hasta se convirtié en
musico!!l ...y particip6 en varias grabaciones: hizo
parte del coro en “You Know My Name" escrita por
Lennon, toco los teclados en "You Won't See Me"
en el disco Rubber Soul. la pandereta en "Dear
Prudence”, la arménica en "Being for the Benefit of
Mr. Kite!”, la trompeta en “Helter Skelter”, puso su
voz en “Yellow Submarine”, y tocé algunos acordes
de piano en la inolvidable “A Day in the Life"

Hace muchos afios, en mi época de estudiante,
un "beatlomano” de Irlanda, pais con el que me unen
entrafiables lazos familiares, me hablé de una frase
atribuida a Evans: "Servir es mandar”. Creo que fue mi
primer aprendizaje real sobre lo que es la Direccién de
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Empresas. No se si la dijo Mal, pero en cualquier caso,
me parece sensacional e irrefutable, y aqui la historia
de The Beatles la prueba magnificamente. Los que
sirven son los lideres. Cémo podriamos los empresa-
rios aprender de todo esto cuando se trata de trabajar
por el cliente, por el pais, de colaborar con causas no-
bles, de cooperar con la bisqueda del equilibrio de la
distribucion de la riqueza. Quien mastrabajaysiesen
forma desprevenida mejor, se convierte en la persona
mas influyente de su entorno.

La historia de Mal se aplica a muchos de los
empleados/socios clave de algunos empresarios.
Nacieron con la empresa y crecieron con ella y se
convirtieron en “arquitectos” de su cultura y en ac-
tores fundamentales en los grandes momentos de
la organizacién. En muchas ocasiones el éxito de la
organizacion, depende de su trabajo y visién. Si no
se seleccionan bien desde el comienzo, con el tiempo
sélo se tendran dos opciones: 1. Despedirlos a pesar
de sus contribuciones en el inicio de la aventura o 2.
Seguir con ellos sacrificando parte del crecimiento y
potencial de la empresa. Una decisién que con cual-
quiera de las opciones ,se pierde. Por eso la Unica sa-
lida ganadora es contratar y trabajar con los mejores
desde el comienzo. iSabio consejo!

Inconformes y enamorados de lo que hacian.
Curiosa hermandad, inconformidad y pasién. Pero
esa es la esencia de los éxitos empresariales y The
Beatles no fueron la excepcién. Cuando los reporteros
formulaban la infaltable pregunta sobre cudl era
el album que mas les gustaba, nunca obtenian una
respuesta concreta. No creo que la razén fuera la
cursi que dice, “es como decir a qué hijo quiero mas"
Esas comparaciones no tienen lugar. La verdadera
explicacion es que nunca, ninglin Beatle estuvo
plenamente satisfecho con su trabajo, siempre
creyeron que se podia hacer mejor. O si no veamos
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algunos de los aforismos expresados por nuestros
héroes. De Ringo: “Sgt Papper se convirtié en el dlbum
de la década, o quiza del siglo. Era innovador, contenia
unas canciones geniales, era un placer escucharlo y
me alegro de haber participado en él, pero creo que
el album Blanco es mejor” O que tal esta de John:
“Abbey Road al igual que todos los discos, tenia temas
que me gustaban y otros que no. Nunca he sido un fan
incondicional de ninguno de nuestros discos"

Los auténticos emprendedores son semejan-
tes. O quien de nosotros ha estado plenamente satis-
fecho con la obra realizada. Siempre he considerado
que esta es una de las diferencias radicales entre el
negociantey el empresario. Para el negociante basta
una buena ganancia para retirarse. Un emprendedor
siempre cree que puede hacer mucho masy esa es la
verdadera razén de su existencia y de la competiti-
vidad duradera. Pero para soportar este trajin tiene
que tener pasién por lo que hace, que es la motiva-
cién que le suministra el combustible para trabajar
70, 80 y muchas mas horas a la semana.

En conclusién, porque tenemos pasion es-
tamos inconformes con lo que hacemos, pero si no
existiera la pasién no podriamos vencer la incon-
formidad. Pero al estar conformes, no nos sentimos
bien, entonces ... Ese es el ciclo virtuoso que anima
constantemente a los emprendedores triunfantes.

El sacrificio y el saber que el éxito no llega
por suerte o talento. The Beatles, sobre todo
en sus primeros tiempos, fueron unos trabajadores
audaces, eran eso que hoy llamariamos unos “work-

alcoholics” Ensayaban 24 horas al dia, al principio
en la casa de George, después en cualquier lugar de
Londres, al final en los estudios de EMI y de Apple
Records. Ellos trabajaron intensamente, empezaron
por abajo, por donde inician la mayoria de los
grupos musicales y requirieron mucho tiempo para
llegar a ser lo que finalmente fueron. La figura T,
“La Evolucién de The Beatles”, trata de resumir su
largo peregrinaje para llegar al éxito.

En cierta ocasion lei en algunos de los miles de
escritos que se han publicado sobre el Grupo, algo que
era asi como una entrevista. Al principio John sefala-
ba "El primer album fue grabado en una larga sesién
de doce horas" y después George continuaba: “Con el
segundo tardamos todavia méas". Eso es lo que sucede
con los emprendimientos, habitualmente se cree que
el trabajo duro es apenas al principio, pero cuando
estamos adentro, el perfeccionismo y la hostilidad del
entorno nos obligan a trabajar cada vez mas y mucho
mas. Pero lo que es maravilloso es que cada vez que
nos entregamos mas al trabajo llegamos a la conclu-
sién que la Gnica alternativa valida para triunfar es
el trabajo integro y honesto. Cuando el emprendedor
entiende esta sencilla verdad en el campo de batalla,
tiene asegurado gran parte de su éxito.

Pero algo curioso, muchos empresarios cuan-
do tienen éxito corren el peligro de creerse mucho me-
jores de lo que realmente son, cayendo en uno de sus
errores mas comunes y funestos que es la opulencia.
Lo opuesto no necesariamente es bueno, porque si no
se tiene cierta dosis de "ego”, de saber que estan ha-
ciendo las cosas mejor que los demas, el estimulo para
seguir adelante en su lucha tiende a disminuir, y con
el, la posibilidad de hacer masy mejores cosas. Alguna

Un resumen de la larga evolucién de The Beatles

Colci B Concursos Clubes Vida
0egios ares de talentos de obreros en Hamburgo
Pueblos . Discos Television
ingleses Teatrs Radio sencillos en UK

Capitol Visita Ed Sullivan , idolos
Records USA Show Peliculas mundiales
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vez John lo dijo con una claridad elemental: “Cuando
era un Beatle pensabamos que éramos el mejor Grupo
de este mundo y creer eso fue lo que hizo que fuéra-
mos lo que fuimos”. Era un grande!

Por qué se separaron The Beatles. Pero como

muchos de los emprendimientos, The Beatles

también se acabaron. En el primer semestre de

1970, se extendieron los rumores de la disolucién del

Grupo y pronto la noticia se volvié oficial: The Beatles

terminaban con mas de 8 afios de labores continuasy

sus integrantes harfan sus trabajos por separado.

Tal vez muchos de nosotros conocemos las
causas de este triste hecho, pero tal vez pocos des-
de esta perspectiva empresarial. En mi opinién:

e Porque fue una empresa que empezé con to-
dos sus socios solteros y al final todos ya tenian
familias. No supieron diferenciar los asuntos
familiares de los profesionales y sus nuevos
miembros. Las esposas, empezaron a ejercer su
influencia.

e Porque uno de los familiares politicos, Yoko Ono,
quiso manejar ciertos asuntos de la empresa y
sobre todo ejerci6 un fuerte dominio sentimental
sobre uno de los principales socios, John.

e Porque unsocio empez6 a cambiar de papely a
exigir mas responsabilidades. George comenz6
a publicar composiciones fabulosas, pisando
los terrenos de John y de Paul.

e Porque contrataron a Allen Klein como nuevo
manager y no a Hill Eastman, suegro de Paul.
Supongo que generd en el compositor proble-
mas personales con Linda, su esposa.

e Porque las finanzas del Grupo no iban bien, los di-
videndos habian disminuido y sus socios creyeron
que les iria mejor solos que dentro de la sociedad.

e Por que sus integrantes no tenian motivacion
para hacer mas competitiva su organizacion.
Observemos lo que en ese entonces decia Paul:
"Pensé que no era buena idea tener nuevas
ideas, eso fue el comienzo de la ruptura de The
Beatles" jEstéds en lo cierto Paul!

e Porque no se trazaron metas a medianoy a lar-
go plazoy cuando las propusieron, ya los socios
tenian suefios personales.

e Porque se acab6 la magia de lo que hacian. Des-
de cuatro afios atrds no hacian conciertos, los es-
tudios de grabacién les parecian aburridos, las
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inevitables y nutritivas diferencias musicales se
transformaron en problemas personales.
e Enfin, porque desaparecio el “animus societatis".

La empresa no se termind de repente, desde
afos atras se sentia una energia negativa entre sus
integrantesy un ejemplo patético es la pelicula “Let
it Be" El proyecto The Beatles, desapareci6 poco a
poco, al igual que los divorcios, que no se terminan
de lanoche a la mafiana sino que necesitan mesesy
a veces afos para la separacion final. Como apunt6
Ringo: “... Y existen afios de miseria hasta que al
final dices terminemos de una vez"

Asi se acabd el mas hermoso proyecto musi-
cal de los maravillosos afios sesentas. Pero afin asi,
sus seguidores continuaron creyendo que el suefio
no se acabaria, que The Beatles se volverian a unir
para tocar y cantar por la paz del mundo. Esta ilusién
la fractur6 uno de los hombres més odiados de nues-
tros tiempos, Mark Chapman, cuando asesin6 a John
en New York el 8 de diciembre de 1980. Pero atn asi,
quedaba la esperanza de la unién del Grupo, pues sus
fans crefan que Julian o Sean podrian tomar el lugar
de su padre, pero la utopia se perdié sin retorno el 29
de noviembre de 2001, cuando un cancer en la cabe-
za mat6 a George en California. Ahora, del iniguala-
ble Grupo de Liverpool, solo nos quedan sus discos,
sus peliculas ... y sus ensefianzas empresariales.
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Con ocasion del lanzamiento al mercado del libro Comunicacién Empresarial,
publicado recientemente, fruto de la investigacion del Centro de Investigaciones
de la Comunicacién Corporativa y Organizacional CICCO, de la Universidad de

la Sabana, le hemos solicitado al profesor Alejandro Moreno que comparta con
Revista INALDE sus reflexiones sobre La Comunicacion en la Empresa, un tema
que aun parece no alcanzar el posicionamiento que requiere en las organizaciones
colombianas.
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Introduccion. La comunicacién cobra cada vez mayor
importancia en el mundo empresarial; sin embargo aun
es mucho el camino que falta por recorrer para lograr
que ladireccién general la vea como un elemento clave
Yy necesario que permite que la compafiia alcance los re-
sultados que se ha propuesto a través de su estrategia.

Esta situacion se puede deber a la gran dificul-
tad que existe para medir el impactoy el retorno sobre
las inversiones que hace la empresa en comunicacio-
nes. Para efectos del presente articulo analizaré el rol
de la comunicacién corporativa de manera indepen-
diente de la comunicacién comercial, entendiéndose
esta ultima como la publicidad que la compafiia hace
bien sea para aumentar sus ventas y/o para mejorar
el posicionamiento de su marca y su imagen corpo-
rativa. Me referiré exclusivamente a la comunicacién
interna, externa y al manejo de la opini6n pablica a
través de las conocidas relaciones publicas.

Este articulo no pretende ser una guia acadé-
mica acerca de cémo elaborar un plan de comunica-
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La Comunicaciéon
Empresarial:

El aceite que mueve las poleas de la
estrategia competitiva de la empresa

ciones; busca sensibilizar respecto a la importancia
de la comunicacién en la ejecucion de la estrategia y
en como cada vez cobra mayor importancia medir no
solo el impacto, sino el retorno sobre las inversiones
que la compafiia hace en comunicaciones.

Audiencias que cubre la estrategia competitiva.
Para entender el impacto de la comunicacion en la
ejecucion de la estrategia, mas que los elementos de
la estrategia, es necesario estudiar los piblicos o au-
diencias a los que esta debe involucrar.

Los grupos de influencia de la organizacién
o stakeholders influencian, promueven y afectan de
manera diferente la ejecucion de la estrategia y por lo
tanto es deber de la direccién de la empresa disefiar
mecanismos de comunicacion para cada uno de estos
plblicos que permitan tener comunicacién en doble
via para que estos sean facilitadores del proceso de
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Hacemos muchos esfuerzos e invertimos grandes sumas de
dinero en los departamentos de investigacién de mercados y
olvidamos que existen alternativas mucho mds econémicas,
rapidas, directas, sencillas y efectivas de encontrar la
informacién que nos permite mejorar nuestros productos y

servicios.

consecucién de resultados en lugar de barreras para
el mismo. Para este fin es necesario identificar que
tipo de informacién debe y necesita recibir cada una
de estas audiencias y que informacién esperamos re-
cibir de vuelta por parte de las mismas.

Algunas veces tendemos a pensar que los
accionistas esperan recibir exclusivamente informa-
cién del desempenio de la organizacién en términos
numéricos y nos limitamos a pensar que son solo los
resultados lo que interesa a los socios de la compafiia.
Debemos recordar que existe una gran cantidad de
informacién que consideramos de caracter interno,
que nunca llega a los accionistas y que en realidad
les permitirian entender de manera préactica el norte
que la junta y por consiguiente la administracion le
esta dando a la compafiia. Muchas veces tenemos
boletines internos e incluso externos que pueden ser
de mucha utilidad para los accionistas y que pueden
ser enviados a los accionistas que ayudarian a que es-
tos entiendan la razén de ser de las decisiones que se
toman.

En términos de la junta directiva muchas
veces pasa de igual forma que con los accionistas,
con el agravante que la junta se relne para mar-
car el norte de la organizacién muchas veces sin
conocer la realidad interna de la misma. Debemos
generar mecanismos de comunicacién que le per-
mitan a la junta sentir el dia a dfa de la organiza-
cién y que, de una manera mas cercana a la reali-
dad influya en las decisiones que la administracion
toma. En términos de la junta otro inconveniente
que se presenta, esta en que muchas veces esta
se reline con un pequefio grupo de los directivos
que conforman la administracién de la empresa y
que con relativa frecuencia estos no comunican de
manera adecuada a los demas directivos el norte
trazado por la junta, razén por la cual en ocasiones
algunos directivos se convierten en verdaderas ba-
rreras para la ejecucién de los planes acordados
con la junta directiva.
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Un tercer plblico que en la mayoria de los ca-
sos tendemos a olvidar cuando hablamos de planes
de comunicacién y que probablemente es uno de los
de mayor influencia en la ejecucién de la estrategia
son los proveedores. Debemos ser concientes de que
ellos en muchos casos son nuestro principal aliado
y socio estratégico. Es urgente que en las empresas
empecemos un proceso de sensibilizacion hacia esta
realidad y que disefiemos e implementemos mecanis-
mos de comunicacién de doble via que nos permitan
trabajar de una manera mas coordinada con nuestros
proveedores y de esta manera empezar a generar
ventajas competitivas basadas en la informaciény en
el intercambio de conocimiento.

En términos de comunicacién no comercial,
tenemos una enorme oportunidad de mejoramiento
conrelacién al tipo de y la forma en que compartimos
la informacién con nuestros clientes y consumidores.
Generalmente nos concentramos en aspectos basicos
como caracteristicas de producto y olvidamos que
gran parte del valor agregado que nuestros clientes
y especialmente nuestros consumidores pueden re-
cibir de nosotros esta en la informacién que como
compafiia poseemos. Y ni que decir de el vacio que
estamos dejando y la oportunidad que estamos des-
aprovechando cuando no tenemos mecanismos de
retroalimentacién y de comunicacién de regreso con
nuestros clientes y consumidores. Hacemos grandes
esfuerzos e invertimos fuertes sumas de dinero en los
departamentos de investigacion de mercados y olvi-
damos que existen alternativas mucho mas econémi-
cas, rapidas, directas, sencillas y efectivas de encon-
trar la informacién que nos permite mejorar nuestros
productos y servicios.

Algo similar ocurre con nuestros empleados.
Pocas son las compafiias que operan de manera efi-
ciente sistemas de comunicacién que les permitan
gestionar el conocimiento de sus empleados en pro de
ellas mismas. Me atreveria a decir que el cien por cien-
to de las compafiias tienen sistemas de comunicacién
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interna, pero son muy pocas las que establecen me-
canismos para escuchar y realmente tener en cuenta
lo que sus empleados o clientes internos tienen por
decir. Desperdiciamos en muchos casos la oportuni-
dad de oir lo que tiene por aportar nuestro ptblico de
interés mds cercano y tal vez con mayor sensibilidad
y conocimiento de nosotros mismos. Debemos en-
trar a revisar porque no hemos sido capaces de abrir
esta puerta en nuestras organizaciones. A ojos de un
observador desprevenido pareceria que hay una es-
pecie de temor que nos lleva a mantener a nuestros
empleados muy bien informados, pero lo suficiente
maniatados y silenciados como para no permitir que
nos transmitan esas oportunidades de mejoramiento
que tantas veces llegan a ser tan sencillas y eviden-
tes pero que generalmente desde la alta direccién
no logramos ver. Debemos empezar a abrir caminos
e implementar mecanismos que permitan a nuestras
organizaciones nutrirse del tan precioso ingrediente
que todos los seres humanos tenemos y sobre el cual
no hace falta asistir a una escuela de direccién para
desarrollar, el cual mundialmente conocemos como
sentido comun.

Empecemos a abrir espacio para que la I6gica
préctica de nuestros subordinados salga a flote y em-
pecemos a encontrar soluciones probablemente mas
simples, pero seguramente mas efectivas y econémi-
cas para nuestros retos organizacionales.

Las poleas de la estrategia empresarial.
Un elemento que el ser humano desarrollé basado
precisamente en la aplicacién del sentido comin
es la conocida polea (figura 1). Aunque no se tiene
claridad de cuando fue inventada, hay evidencias que
muestran que el hombre lleva utilizindola mas de
2000 anos. La primera de ellas se encuentra cuando
Plutarco en su obra Vidas paralelas (100 a.C.) relata
comoArquimedesmovié paraelreyHierédndeSiracusa
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un barco de la armada. Segtin Plutarco, Arquimedes
logro mover un barco completamente cargado hasta
un dique seco simplemente jalando de una cuerda.
La clave de esta proeza fue la combinacién de poleas
que Arquimedes utilizé para cumplir el deseo del Rey
Hierén.

100 N

Quiero utilizar este elemento fisico que nos
ayuda a cambiar la direccién de una fuerza 6 a dismi-
nuir el esfuerzo que tenemos que hacer para lograr
un resultado esperado, como ejemplo grafico que nos
recree la figura bajo la cual me permito centrar mis
planteamientos en torno a la comunicacién.

En el mundo empresarial son innumerables
las poleas de las cuales disponemos para levantar
un peso, es decir para lograr los resultados espera-
dos y conseguir el éxito de la estrategia competitiva.
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Podriamos enumerar entre las mas relevantes las
siguientes:

Personas

Tecnologia

Conocimiento

Fortaleza financiera

Productos y servicios

Procesos y logistica

Incentivos, Premios y Concursos

Servicio al cliente

Capacitacion y Desarrollo

Investigacion de Mercados

Cabales de Distribucién

Imagen de Marca
Acompafiamiento y Seguimiento

Como directivos tenemos claro que las po-
leas de manera independiente no representan nin-
gln beneficio ni ventaja competitiva. Lo importan-
te es disefiar sistemas complejos que nos permitan
articularlas y hacer que de manera conjunta estas
nos permitan lograr los resultados con los recursos
disponibles que siempre serdn limitados. Siempre
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estaremos en constante interaccién para encontrar
el sistema que maximice los beneficios y minimice el
esfuerzo requerido para alcanzarlos. De manera gra-
fica me refiero al sistema de poleas compuestas en
donde precisamente su interaccion y disefio es lo que
permite que el peso que se desea mover — resultado
- sea levantado (figura 2).

Hasta aca el planteamiento suena bastante
sencillo y l6gico. El tema es que no es suficiente con
disefiar sistemas compuestos por muy complejos y
eficientes que estos parezcan, pues por bien disefiado
que logremos que quede, las poleas tienden a oxidar-
se y a tener friccion entre si y es ahi cuando se hace
necesario apelar a un mecanismo adicional y muchas
veces subestimado; se trata de la Comunicacién Em-
presarial, La Comunicacién Empresarial es el aceite
que lubrica las poleas de la estrategia para que estas
giren de manera armoniosa. A pesar que el sentido
comUn nos dice que armar un sistema complejo de
poleas que llamamos estrategia, es la clave para que
este tenga éxito, no podemos olvidar que el funciona-
miento de cualquiera de éstas implica la interaccién
de personas que tienen distintos intereses y expectati-
vas. La (nica forma que tenemos para garantizar que
las personas sigan girando y articulando nuestro siste-
ma es mediante un plan de comunicaciones metodo-
l6gicamente definido que nos permita llegar a todos
los plblicos de interés de la estrategia. Es importante
que este plan ademas de estar escrito y debidamente
documentado, contemple los indicadores de gestién
sobre los cuales vamos a medir su ejecucién y por con-
siguiente su eficacia. Dicho plan deberd tener canales
de ida para los mensajes que emite la compafiia hacia
sus distintas audiencias, pero igualmente, canales de
vuelta que permitan que los publicos le hablen a la
compaiiia, la retroalimenten, para que esta se nutra
de un sinntmero de elementos que le permitirdn me-
jorar la disposicion de las diferentes poleas, e incluso
adicionaralgunas nuevas que le ayudaran a conseguir
los objetivos de manera mas agil y eficiente.

Diciembre 2007



El plan de comunicaciones como bomba
de inyeccion del aceite en las poleas de la
estrategia competitiva. Si la empresa acepta la
idea de que la comunicacién es el aceite que lubrica
las poleas de |a estrategia competitiva, lo mas natural
es que en la alta direccién pensemos en implementar
algin dispositivo que mantenga de manera natural
y permanente a las poleas aceitadas. El mejor
dispositivo en que un director general puede pensar es
en un plan de comunicaciones. Siguiendo con la figura
de comparacion, éste plan serd como una bomba de
aceite que de manera natural y eficiente agregue el
aceite que cada polea necesite sin que ésta lo note;
logrando que gire de manera arménica y natural para
permitir levantar el peso sin ningn tipo de friccién.

El plan estratégico de comunicaciones sera
un documento que de manera metédica enumere los
publicos que la estrategia corporativa debe tener en
cuentay la manera como ellos seran atendidos en tér-
minos de informacién y periodicidad. Serd necesario
establecer los canales que irdn desde la empresa ha-
cialos diferentes plblicos, asi como los que irdn desde
cada publico hacia la empresa, con el fin de que ésta
sea retroalimentada de manera igualmente sistema-
tica. Este documento deberé ser tan especifico como
sea posible; debera tener listados de tareas a realizar
sobre cada una de las audiencias y las fechas en que
cada una de estas tareas debera ser realizada.

Un tema que no se debe olvidar es que para
que la direccién general de la compafiia empiece a
creer en las ventajas del plan de comunicaciones, sera
necesario demostrar el impacto que dicho plan gene-
ra en la organizacion. No esta permitido quedarse en
el plan de hablar de mejoras cualitativas en variables
como clima organizacional y nivel de empatia. Para
que la comunicacién en la empresa sea un tema es-
tructural y no coyuntural, se debe ser lo suficientemen-
te profesional y disefiar indicadores de gestion qué le
comprueben a la direccién general el impacto logrado
mediante el plan e incluso disefiar ratios que midan
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La Gnica forma que tenemos para garantizar que
las personas sigan girando y articulando nuestro
sistema es mediante un plan de comunicaciones
metodolégicamente definido que nos permita llegar
a todos los publicos de interés de la estrategia.

el retorno sobre la inversion que la compafia hace en
términos de comunicacién. Para esto serd necesario
establecer grupos de control que permitan demostrar
cémo aquellos miembros de cada tipo de audiencia
que fueron lubricados mediante el uso de la comuni-
cacion lograron mejores resultados que aquellos que
no. Estos resultados deben ser trasladados a pesos o
doélares con el fin de poder al final del ejercicio estable-
cer una relacién entre los ahorros y/o ingresos, frente
al valor invertido en acciones comunicacionales.

Es necesario tomar conciencia como directo-
res generales del rol estratégico de la comunicacién
en el logro de los resultados corporativos. Solo un
adecuado disefio e implantacién de un plan sistema-
tico de comunicaciones, garantizara los resultados y
asi mismo solamente unos adecuados indicadores de
impacto y retorno sobre la inversion garantizaran la
continuidad de las inversiones en comunicacion.

Debemos dejar de preguntarnos porque la co-
municacién en las empresas no ha alcanzado el valor
estratégico que esta tiene intrinsicamente y empe-
zar a trabajar de manera sistemética mostrando los
beneficios econémicos de la misma y dejando como
simples valores agregados aquellas consecuencias
del plan como por ejemplo la mejora en el clima orga-
nizacional, pues para cualquier director general este
tipo de variables siempre serdn deseables mas no su-
ficientes para justificar las inversiones que la compa-
fifa realiza en términos de comunicacién. 9
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A nivel de empresa privada, es poco apropiado definir estrategias de
mercadeo y evaluar la gestién de un cuerpo de Directores, si la firma no
cuenta con informacién confiable sobre el mercado en que opera ni tiene

reportes financieros que le senalen la evolucion de sus costos y de su
patrimonio.
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Reflexiones sobre las
estadisticas oficiales y el
entorno de negocios en

Colombia.

COMO EVALUAR RESULTADOS de politicas y
avances en la solucién de los problemas sociales
si las estadisticas que genera el DANE sobre PIB
sectorial, precios, empleo, comercio y otras adicio-
nales son de mala calidad, han sido manipuladas,
o simplemente la sociedad no les da credibilidad?

Desafortunadamente, estos cuestionamien-
tos a los informes oficiales del DANE se vienen ha-
ciendo mas frecuentes no solo por parte de ciuda-
danos que tradicionalmente han mostrado reservas
a los mismos, sino también por altos funcionarios
publicos que consideran que el resultado, publica-
dos por el ente Oficial, de las politicas o decisiones
por ellos adoptadas no sustentaron las metas o los
propésitos que se buscaban. Estos resuelven en-
tonces , elaborar sus propias bases de datos y es-
tudios haciendo encuestas paralelas, contrariando
el espiritu de que es el DANE el Organismo Oficial,
independiente, responsable de la elaboracién de la
estadistica nacional.
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El Ministerio de Agricultura, el Departamen-
to Nacional de Planeacion, el Ministerio de Protec-
cién Social son, entre otros organismos oficiales,
muy conocidos recientemente por opiniones como
estds "las cifras del DANE son poco confiables”. Es-
tas criticas no son nuevas si se revisa la historia de
los dltimos cuarenta afios, aunque es forzoso con-
cluir que Gltimamente se han vuelto més frecuen-
tes y contundentes.

Antes, se buscaba encontrar entre los inte-
resados las razones de los desacuerdos, y se proce-
dia en la mayoria de los casos a corregir, si era el
caso, las informaciones oficiales. Hoy parece que el
proceso de didlogo entre expertos de la estadistica
se agotd, y entonces cada cual decide crear sus pro-
pios nlimeros y conclusiones.

Un buen ejemplo es el nimero creciente de
estudios independientes que pretenden volverse “ofi-
ciales” sobre el problema de medicién de la pobreza
en Colombia. Cada cual la define a su leal saber y en-
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tender, y adopta metodologias que son dificilmente
comparables, lo que introduce confusién y caos cuan-
do se evallian politicas que fueron disefiadas y pues-
tas en ejecucion para reducir este problema social.

Otro ejemplo es lo que viene sucediendo con
el Censo de 2005. Después de una inversién con-
siderable en términos de recursos monetarios y de
capital humano, funcionarios plblicos, académicos,
especialistas demograficos y de otras disciplinas
arrecian sus criticas a la metodologia y la recolec-
cién de informacion que sirvié de base a ese censo.

Ante esa situacion, posiblemente hay tres
alternativas:

i) Crear un grupo de trabajo conformado por
expertos no dependiente de estamentos
oficiales para que den su opini6n sobre el
trabajo realizado sefialando los aspectos
positivos y las correcciones a hacer para
mejorar el resultado. (Queda por ver si
efectivamente el trabajo de esa Comision
puede cumplir con las expectativas que se
han generado entre la poblaci6n);

ii) Desechar y desestimar lo realizado por el
DANE, aceptando que toda la inversién se
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i)  Mientras se lleva a feliztérmino la alter-
nativa y ante la importancia que tienen
para la opinién publica y para el sector
empresarial en particular algunos resul-
tados que se han publicado de ese Cen-
so, aproximarse a los responsables de la
preparacion de ese registro para conocer
de primera fuente aspectos y resultados
que hasta ahora son poco divulgados y
que, de no ser desechados por los exper-
tos que analizaran el trabajo realizado,
son de gran valor para estrategias de
mercadeo y ventas.

Este ejercicio se adelant6 en dia pasados
con el Ex Director del DANE, Dr. Ernesto Rojas
quien defendié la metodologia y seriedad de la
investigacién haciendo énfasis en que la tecno-
logia hoy disponible (mini-computadores perso-
nales, transmisién de datos, y GPS) permite hacer
censos de poblacién en condiciones diferentes al
las requeridas cuando se debia inmovilizar toda la
poblacién durante unos dias para poder efectuar
los registros. Segtn los responsables del trabajo
censal, las nuevas tecnologias empleadas permi-
tieron ademas reducir sustancialmente los costos
del ejercicio con relacién a las metodologias em-
pleadas en censos anteriores.

La pregunta que sigue ante esta afirma-
cién es si esa reduccién de costo tuvo que aceptar
sacrificios en la calidad, cobertura y consistencia
de los datos, inquietud que fue contestada por el
DANE con la siguiente relacién de indicadores de
calidad.

Calidad de los datos Censales. Se sefia-
laron cuatro indicadores para determinar si la cali-
dad de los datos es aceptable o no. Sus denomina-
ciones, rangos de aceptabilidad, y comparacién con
los calculados para el Censo 2005 se resumen asi:
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indice Rango Resultado para censo 2005
indice de Whipple De 100 a 105, datos muy precisos 103.49, por lo tanto muy precisos
indice de Myers De 0.0 a 5.0, rechazos de edad bajos 1.93, muy bajo el rechazo

indice de Naciones Unidas

Menor que 20 Satisfactorio

Preferencia en digitos 10.3 Satisfactorio

Cobertura censal Total omision 3.7%

96.3% de Cobertura, muy buena

Seglin estos criterios, todos estos indices se-
fialan una alta calidad de los datos del Gltimo cen-
so, y ademas mostrarian que la calidad de los datos
censales indicada por estos cuatro indices para los
censos realizados desde 1963 ha venido mejorando
con el tiempo, siendo la mejor la correspondiente al
ejercicio de 2005.

Haciendo confianza en la capacidad téc-
nica de los responsables, parece razonable ha-
cer un corto resumen, de algunos resultados de
la investigacion que no han tenido divulgacion
amplia en los medios, y que posiblemente dis-
frutaran de mayor promocién una vez se hagan
los analisis confiados a la Comisién de estudio.
En los parrafos siguientes nos atrevemos a con-
signar las conclusiones preliminares que nos fa-
cilit6 el DANE.

Algunos resultados

1. Estimativo de lapoblacion Colombianaen junio30
de 2005, y proyeccion para 2006 y 2007. Para ese
30 de junio, la poblacién alcanzé a 42.888.592 per-
sonas, de las cuales 41.298.706 fueron efectivamen-
te censadas, y 1.589.886 corresponde a la estimada
con base en registros que traducen problemas por
fallas en la transmisién de los datos, o por que fue
imposible acceder al drea geografica por problemas
logisticos; y finalmente por errores en el proceso.

Con soporte en este resultado, se proyecta
que a finales de 2007 la poblacién sera cercana a
44 millones de personas, 76% de la misma viviendo
en cabeceras municipales. Su evolucién se detalla
en la figura 1, y se observa un fuerte cambio en la
tendencia a partir de 1993

50
45 A
40 A
35 1

25 A
20 A

Millones de personas

15 A

1905 1912 1918 1928 1938 1951

1964 1973 1985 1993 2005 2006 2007

Fuente: DANE
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Con soporte en este resultado, se proyecta que a finales de
2007 la poblacién serd cercana a 44 millones de persondas,
76% de la misma viviendo en cabeceras municipales.

2- Crecimiento porcentual anual de la poblacion.
Para 2005 se estimé ese crecimiento en 1,25%,
menor que el cercano a 2,0% en 1985. Como se
anota a continuacién, la evolucién de los naci-
mientos, de las defuncionesy del saldo neto de mi-
gracion, determina el total de crecimiento neto.
Como nota al margen, parece que en los
censos anteriores al de 2005 el efecto del saldo

Censo 2005

Nacimientos 2,159%
Menos Defunciones -0,595%
Saldo Neto Migratorio -0,318%
Total Incremento anual de la poblacion 1,246%

Fuente: DANE

Tasa bruta de natalidad (por cien)

neto migratorio no fue estimado, lo que pudo haber
sobre estimado el crecimiento de poblacién anual
sefialado por el Censo de 1993. Nétese que el saldo
neto de migraciones es casi igual a la mitad del re-
gistrado par las defunciones.

3- Tasa bruta de natalidad y de mortalidad para
el periodo 1985 a 2005. Ambas tasas vienen
descendiendo, siendo mas rapida la evolucién de
la natalidad, pues en el periodo paso de 2.88% a
2.16% y termina siendo menor que la que previa el
censo de1993. Algo mds de ingreso, mayor partici-
pacién de la mujer en la fuerza labora, la migracién
del campo a la cuidad, y mas educacion se anotan
como causales de este descenso.

Por su parte, la de mortalidad se reduce poco y
paso de 0,7% a 0,6% ;hoy es un poco mayor que la deri-
vada de las bases de datos de 1993. Ver figuras 2y 3

3,0
29 -
2,8 -
2,7 A
2,6
2,5 -
24 4

2,3 -
99 === Con censo 2005

2,88

Tasas medias

2,1 A
2,0 .

2,16

1985-1990

1990-1995

1995-2000 2000-2005

Fuente: DANE
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Tasa bruta de mortalidad (por cien)
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4- Tasa de Fecundidad Global y por edades. La
tasa de Fecundidad Global muestra el nimero pro-
medio de nifios nacidos vivos de una mujer durante
su vida reproductiva, y pasé de 3.34 hijos en 1985
a 2,60 nifios en 2005, siguiendo el patrén sefialado
en la Figura 4.

Tasa Global de Fecundidad

El indicativo es relevante, pues se consi-
dera que para lograr el reemplazo generacional,
se requiere que en promedio cada mujer tenga
como minimo 2.1 hijos vivos. De mantenerse
la tendencia observada en esta variable, en los
préximos 25 afios se alcanzaria la meta sefiala-

4,00

350 3,34

3,14

3,00
2,50 -

2,00 -

Tasas

1,50 -

1,00
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0,00
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Fuente: DANE
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Si comparamos los Ultimos censos, se encuentra que en
1985 cerca del 37% de la poblacién era menor de 15 anos,
mientras que actualmente es el 31%. Por su parte, los
mayores de 65 anos eran solo 4.4%, ahora son 6.3%. Esto
quiere decir que la dependencia de ninos y mayores del
ingreso del hogar se ha reducido al pasar de 70% a 60%.

da por el Gobierno en su Plan 2019 y que apunta
a 1.9%, tasa que en las deficientes condiciones
de higiene y nutricién propias de Colombia, nos
acercarian a la incapacidad de mantener el cre-
cimiento de la nuestra poblacién. Para que la
poblacién aumente tendriamos que depender de
poblacién inmigrante.

Por su parte, esa reduccién de fecundidad
se observa que es mas fuerte en las mujeres de 20
a 29 afios. En mujeres j6venes de 15 a 19 afios, la
tasa especifica de fecundidad se mantiene cons-
tante 0.10 durante los Gltimos 12 afios, fenéme-
no que se aprecia en la figura 5 al comparar lo
sucedido para cada grupo de edad en los cansos
de 1993 y 2005. Los indices de fecundidad ado-
lescentes son en las areas rurales casi el doble de
los observados en zona urbana

La permanencia de alta fecundidad en muje-
res muy jévenes estd ampliamente analizada por la

\\\\
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Misién que estudio la pobreza y distribucién del in-
greso y se encontré que esa alta fecundidad en ado-
lescentes se origina en muchos casos para acceder
al estado de independencia de la mujer y asi poder
salir de las condiciones econémicas y familiares muy
precarias en que vive como nifia. El resultado de-
safortunado que se sigue es desercién escolar, poco
capital humano, desempleo, bajos salarios, pobreza,
mortalidad infantil, desnutricién, y generalmente
mads nacimientos en el grupo de adolescentes, lo que
perpetua el circulo vicioso en el tiempo.

5- Estructura por edades de la Poblacion. De
las evoluciones observadas en los nacimientos,
defunciones y saldos netos de migracién, conjun-
tamente con los indices que sefialan que la es-
peranza de vida al nacer para un nifio hoy es de
69 afios y para una mujer de 76 y que la tasa de
mortalidad infantil descendi6 de 43,2% en 1985
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Tasas especificas de fecundidad
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Fuente: DANE

a 24,4% en 2005, resulta una estructura de po-
blacién por edades menos piramidal que la que
teniamos en 1985.

Si comparamos los dltimos censos, se en-
cuentra que en 1985 cerca del 37% de la pobla-
cién era menor de 15 afios, mientras que actual-
mente es el 31%. Por su parte, los mayores de 65
afnos eran solo 4.4%, ahora son 6.3%. Esto quiere
decir que la dependencia de nifios y mayores del
ingreso del hogar se ha reducido al pasar de 70%
a60%. Y que gran parte de la poblacién esta hoy
en su capacidad productiva optima. Cerca de dos
terceras partes de la poblacién colombiana esta
comprendida ente 15 y 64 afios. La capacidad
que tiene el pais para salir de pobre depende
de la forma como se vincule esta gran maza de
gente al proceso productivo, y de la estructura
productiva que los encargados de crear empleo y
empresa adopten.

Diciembre 2007

Para dentro de unos 15 afios, la depen-
dencia se volvera a aumentar, ya no por culpa de
nifios sino de mayores de 65 afios. En la figura 5a
se observa la estructura actual de la poblacién,
en colores, y con la linea verde la estructura que
teniamos en 1985.

6. Capital Humano. Si se acepta que el promedio
de afios de educacién aprobados segtin relacién de
parentesco es un indicador del capital humano, se
tiene que concluir que el pais va mejorando la ca-
pacitacion de sus pobladores. En las encuestas de
este censo se pregunté cuantos afios de educacion
aprobados tenian los hijos o hijastros del hogar, el
jefe del hogar, y el padre o madre del jefe de hogar,
y los resultados fueron los siguientes:

Segun estos resultados los nietos tiene el
doble de afios de educacion que el abuelo, y diez
afios aprobados son casi lo requeridos para tener
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80y mas
75a79
70a74
65 a 69
60 a 64
55a59
50 a 54
45349
40a44
35a39
30a34
25229
20a24
15a19
10al14

5a9

a4

8% 6% 4% 2%

m Hombres 2005 = Mujeres 2005

0% 2% 4% 6% 8%

0 Hombres 1985 O Mujeres 1985

Fuente: DANE

Parentesco Promedio de afios de estudio aprobados
Padre, madre o suegro (a) 453
Jefe o jefa del hogar 7,58
Hijo(a), hijastro(a) 9,29

Fuente: DANE

Si se acepta que el promedio de
anos de educacién aprobados
segun relacién de parentesco es un
indicador del capital humano, se
tiene que concluir que el pais va
mejorando la capacitaciéon de sus
pobladores.
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educacién primaria y secundaria con amplisima co-
bertura nacional

Los datos sobre afios promedios de educa-
cién por edad nos estan indicando que son los jo-
venes de edad cercana a 24 afios los que presentan
un mejor desempefio. Ver figura 6.

Otras cosas salen de esta encuesta; por ejem-
plo, que a pesar de los avances tecnolégicos, solamen-
te una tercera parte de los nifios mayores de cinco
aflos sabe usar un computador y si se les pregunta se
lo utilizaron la Gltima semana a penas algo mas de los
que pueden usarlo, efectivamente le sacan provecho.

7- Configuracion de hogares. Viene disminuyendo
el nimero de personas por ahogar; de cerca de 6
persona en 1973 ya son solos 3.9. Y aumenta el nd-
mero de hogares conformados por 1 0 2 personas. El
11.1% de los hogares esta conformado tinicamente
por una persona, y el 46,2% de hogares esta con-
formado por tres o menos personas. Ver figura 7

Algunos hallazgos a resaltar. La observacion
de las estadisticas y tendencias reflejadas en
los parrafos anteriores permiten sacar algunas
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Afios promedio aprobados
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24 afos, 9.63 APE
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Fuente: DANE

conclusiones, que se detallan a continuacién, y que
pueden ser pertinentes para el estudio de mercados
y estrategias de produccién

1.

La poblacién en 2010 estard mas cerca de
los 45 millones que de los 50 millones esti-
mados con base en las encuestas del censo
de 1993.

No se detiene el proceso de urbanizacién; la
tendencia que se origina en los afios 30°s
mantiene su ascenso a pesar de las politicas
tendientes a la gente se quede en el campo.
En una década el porcentaje de poblacion

que vive en zona urbana se viene incremen-
tando en aproximadamente 4 puntos por-
centuales. A pesar de lo que generalmente
se piensa, fueron los afios 70 sy 80 s en los
que mas rapido fue el amento de poblacién
viniendo a ciudades.

El crecimiento anual de la poblacién residen-
te, 1,25% es bajo comparado con el de otros
paises emergentes, la tasa de fecundidad se
ha reducido aceleradamente y se acerca a
niveles que son los minimos para poder ase-
gurar en un pais con las limitantes en salud
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Fuente: DANE

que tenemos, que la poblacién no se reduzca.
Y las mujeres que migran tienen sus hijos en
el exterior. Por el efecto de migracién neta,
salieron del pais en el periodo 2000-2005 en
promedio 200.000 personas por afio.

El nimero acumulado de emigrantes hasta
2005 lo estima DANE en 3.3 millones de
personas, superior a los 2,2 millones que
aparecen en algunos estudios del Banco de
la Republica y con los cuales se ha mostra-
dos que hay una relacién muy clara entre en
nimero de emigrantes netos y los flujos de
remesas recibida de trabajadores que labo-
ran en el exterior

No se ha podido reducir la tasa de fecundi-
dad de mujeres adolescentes

La tasa de mortalidad no se reduce signifi-
cativamente, lo que refleja el efecto del con-
flicto interno.

Viene disminuyendo en nlimero de personas
por hogar. Y son cada dia mas frecuentes los
hogares con una o dos personas. Ambos re-
sultadostienenimplicacionesenloquetiene
que ver con disefio de vivienda, y presenta-
ciones de producto a consumir en pequefias
cantidades. También es significativo que la
esperanza de vida de una mujer es seis afios
mayor que la del hombre, lo que sefiala para
el adulto mayor demandas de servicios dife-
renciales seglin sexo.
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8.

Reduccién en fecundidad, menores tasas
de mortalidad infantil y mayor esperanza
de vida al nacer para hombres y mujeres
por efecto de mejores cuidados y atencién
médica, cambian la estructura de la pobla-
cion por edades. Ya no somos tan jovenes,
y los mayores de 65 afios se acercan al 7%
de la poblacién, porcentaje que seguira in-
crementandose y que demandara recursos
para su sostenimiento, que tendran que ser
generados por los grupos de edades de 15
a 64 afios.

El nivel académico de los jovenes es muy su-
perior al de sus padres o abuelos, sin embar-
go deja mucho que desear en la preparacién
de tecnologia y computacién. Pero la mayor
concentracion de la poblacién entre 15y 64
afios, que representa la capacidad producti-
va, generard mas demanda por educacion
técnica y superior, y mas demanda por vi-
vienda, transporte y salud.

Algunas implicaciones

1-¢En cudnto tiempo podremos duplicar nuestro

ingreso per cdpita?. Hoy es este ingreso es cercano

a $ 8 millones por afio y el 45% de la poblacién es
pobre. Si podemos mantener un crecimiento eco-
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El nivel académico de los jévenes es muy superior al de sus padres o abuelos,
sin embargo deja mucho que desear en la preparacién de tecnologiay
computacion. Pero la mayor concentracion de la poblacién entre 15 y 64

anos, que representa la capacidad productiva, generard mds demanda por
educacién técnica y superior, y mds demanda por vivienda , transporte y salud.

némico sostenido en 6% anual, y nuestra pobla-
ciéon crece al 1,25% anual, el per capita creceria
al 4,75% por afio y se necesitarian 15 afios para
duplicar su nivel actual. Si el crecimiento del PIB
es solo de 4% anual, el del PIB per capita de s6lo
2.75%, se requeririan 25 afios. Mucho tiempo para
poder alimentarse menos mal! Tendra paciencia la
sociedad para esperar tantos afios?

Pero, histéricamente, de acuerdo con el Ban-
co de la Repblica, el crecimiento del PIB per capita
en Colombia no ha sido alto, solo un 2.2% en pro-
medio como se observa en la figura 8.

Sostener altas tasas de crecimiento es muy
dificil y requiere cambios en la estructura de pro-
duccidn, eficiencia del sector publico, e institucio-
nes seria y fuerte, y una economia altamente pro-
ductiva.

De los resultados anteriores, es forzoso reco-
nocer que seguir insistiendo en politicas para reducir
el crecimiento de la poblacién como herramientas
par mejorar el ingreso de la gente, no tiene sentido.
Nuestro crecimiento poblacional es ya bajo.

2-¢Como reducir la tasa de desempleo?. Con los
datos del censo de 2005, se puede inferir que anual-
mente la poblacién en edad de trabajar; es decir 12
afios en la ciudad y 10 afios en el campo, aumenta en
cerca de 700.000 personas. Esa es la nueva presion
que enfrenta el sistema productivo. Cémo absorber
esos nuevos llegados ya sea en escuela o el hogar, y
al mismo tiempo crear trabajo para los que ya estan
desempleados?

Definitivamente se requieren tasas de PIB
altas y sostenidas y acomodos importantes en el
sector educativo.

Seglin una investigacion reciente realizada
en el Banco de la Republica (Arango, Posada y Gar-
cia, 2007 y comentada por el Gerente J Uribe), los
jévenes en edad entre 12 y 25 afios que no son je-
fesde hogar enfrentan tasa de desempleo de18 %a
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Crecimiento del PIB per capita real: 1905-2006 (base 1994)
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20%, mucho mas elevadas que las de los jefes de
hogar. De otra parte, el desempleo de los que tienen
algunos afios de secundaria o la pudieron terminar
es del 18%, muy alto comparado con el de los que
tienen educacién superior, 10,5%.

Como resultado de la estructura de edades de
la poblacién, de ingresos, y de la cobertura en educa-
cién secundaria, se graduaran alrededor de 800.000
bachilleres por afio en la préxima década, provenien-
tes muchos de familias de escasos recursos y aumenta-
ran la cifra de desempleo a menos que tengan acceso
aeducacién superior o capacitacién muy técnica tanto
en la ciudad como en el campo. Desafortunadamente
la cobertura en educacion superior y su pertinencia
deja mucho que desear en Colombia

3-La Globalizacién. Modificar las tendencias en el
crecimiento de la poblacién no es facil ni se hace ra-
pidamente, en especial si la sociedad, tiene actitu-
des que en muchos casos son diferentes a las metas
u objetivos sefialados por las politicas de los Gobier-
nos en cuestiones de natalidad y fecundidad.

Esto lleva a aceptar que estamos creciendo
menos en poblacién y que el estimulo del mercado
interno como comprador tiene menos dinamismo
que el demostrado en épocas pasadas. En otras
palabras, el mercado interno seguira siendo muy
importante, pero tiene limitantes en su expansion
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y nos obliga a buscar clientes nuevos localizados en
mercados externo, para poder ampliar mas agresi-
vamente la produccién nacional y por lo tanto los
ingresos que pararan en las manos de obreros e in-
versionistas y reduciran pobreza.

Eltamafio del mercado doméstico, no permi-
tird mantener tasas de crecimiento del PIB del 6%,
requerida para duplicar el ingreso per capita en 15
afios. En consecuencia, el equipamiento industrial,
agropecuarioy de servicios no pude seguir siendo el
mismo que construimos para atender un mercado
pequefio y muy defendido.

Este cambio no es automatico: lo pueden
estimular politicas publicas adecuadas, costos ba-
jos para la inversion, pero sobre todo requiere em-
presarios consientes del problema, con capacidad
de innovacion y dispuestos a modificar procesos y
estructuras gerenciales que mostraron ya sus frutos
pero que se quedaron obsoletas ante las nuevas
realidades de la economia mundial. Este es un nue-
VO argumento para soportar numerosos Tratados
Comerciales con otras economias.

En Colombia decimos que nuestros empre-
sarios son buenos gerentes y trabajadores. Esta
opinién hay que confrontarla con lo que realmente
pasa. En los tltimos afios vemos mas accion e inver-
sién privada, que es una noticia positiva y ayudara
a modificar las tendencias observadas en los recien-
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Como resultado de la estructura de edades de la poblacién, de ingresos, y de
la cobertura en educacién secundaria, se graduardn alrededor de 800.000
bachilleres por ano en la préxima décadda, provenientes muchos de familias
de escasos recursos y aumentardn la cifra de desempleo a menos que tengan
acceso a educacidén superior o capacitacién muy técnica tanto en la ciudad
como en el campo. Desafortunadamente, la cobertura en educacién superior y
su pertinencia deja mucho que desear en Colombia.

tes tres lustros, en los que desafortunadamente
la estructura de nuestra produccién permaneci6
practicamente sin variacién: Cuatro productos pri-
marios tan viejos como nuestra historia generan la
mitad de todas nuestras exportaciones, y las llama-
das exportaciones no tradicionales incluyen flores,
textiles, confecciones, bananos y otros items que
perdieron desde hace anos su caracter de no tradi-
cional. Casi un siglo exportando bananos y segui-
mos denominandolo no tradicional!

4- El Manejo territorial. La tendencia en ur-
banizacién comentada anteriormente hace que la
participacion que tienen las llamadas Areas Metro-
politanas como concentradores de poblacion siga
aumentando aceleradamente, especialmente para
Bogota y sus municipios metropolitanos, para Me-
delliny el Valle de Aburrd, para Bucaramanga, Cali
y Barranquilla.

En estos casos, la poblacién trabaja o estudia
en municipios diferentes al que reside. Aunque esta
tendencia se acentiia con el correr del tiempo, no se ve
acompafiada de cambios institucionales en las orga-
nizaciones municipales que siguen pretendiendo en
forma "auténoma” e individual resolver problemas de
transporte, vivienda, y servicios publicos que afectan a
sus habitantes, y que por sus capacidades financieras
y administrativas son incapaces de ofrecer soluciones
adecuadas a sus habitantes.
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El Censo 2005 muestra claramente la nece-
sidad de redefinir funciones politicas, financieras
y administrativa, y Iimites geograficos a la Areas
Metropolitanas y empezar a trabajar en arreglos
institucionales mas acordes con el concepto de
REGION. §
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El Test de la
Consistencia:

José Ramén Pin Arboledas
Profesor y Director del Departamento de
Direccion de Personas en la Organizacion.
IESE Business School, Espaiia.

Clave en la Direccién de Recursos Humanos

La consistencia es la cualidad de las partes de un conjunto que las hace
compatibles unas con otras y, ain mas, potencia sus efectos. Este articulo
trata de encontrar una metodologia o guia que permita analizar si un conjunto
de politicas de Recursos Humanos es consistente entre si y con el resto de los

componentes de la organizacion.

1. Todo vale y nada vale. He visto toda clase
de politicas de DRH o DdP'. He comprobado
que lo que en un caso era valido en otro no. He
observado que politicas opuestas han tenido éxito
en empresas distintas o que las politicas similares
han sido simultdneamente un éxito o un fracaso en
dos diferentes empresas.

La conclusién a la que he llegado empirica-
mente es que el éxito no depende de las politicas
sino de su conjunto. Un conjunto de politicas que
debe ser consistente con el resto de los elementos
de la empresa.

No se trata de que sean mejores las retribu-
ciones fijas o variables, las carreras largas o cortas,

1 En el IESE la denominacién de DRH (Direccién de Recur-
sos Humanos) se ha cambiado por la de DdP (Direccién de
Personas). La razon es el convencimiento de que lo que se
dirige son personas. Personas que tienen competencias, que
son los Recursos Humanos. En este articulo se denominan
indistintamente de una manera o de la otra.

Diciembre 2007

los estilos de direccién autoritarios o participati-
vos, los disefios del puesto de trabajos complejos
o sencillos, las comunicaciones transparentes o las
opacas. Se trata de que la combinacién de todas es-
tas politicas sea consistente entre si'y de que esta
combinacién lo sea con el entorno politico, social y
econémico de la empresa, con su estrategia com-
petitiva y con su ADN (cultura, visién, motivos de
sus personas, ...). El cuadro describe el modelo en
su conjunto.

2. Consistencia: una guia de comprobacion.
En el libro citado el concepto de consistencia en las
Politicas de Recursos Humanos (Pin Arboledas, J. R.
2007) se define como:

La consistencia es la cualidad de las partes
de un conjunto que las hace compatibles unas con
otras y, alin mas, potencia sus efectos; de manera que
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El conjunto de elementos que constituyen la empresa y entre los que debe darse la consistencia.

ADN: Retribucion
Valores k. e incentivos
Misiones

Estilos

Tecnologia basica

Tamano

Historia > Disefio
Cultura del Puesto

de Trabajo

el resultado del conjunto es mayor que la suma de los
resultados de cada una de las partes. Un sistema es
consistente cuando sus acciones producen un apren-
dizaje que hara que las siguientes actuaciones sean
cada vez mas eficaces (al conseguir los objetivos pro-
puestos con mayor precision) y eficientes (al conseguir
es0s objetivos con menos esfuerzo o coste).

En este articulo se trata es de encontrar una
metodologia o guia que permita analizar si un con-
junto de politicas de Recursos Humanos es consis-
tente entre si'y con el resto de los componentes de
la organizacion.

La guia debe responder a tres cuestiones:
la relevancia, la compatibilidad y la sinergia de los
componentes de la organizacién.

2.1.- La relevancia. La primera cuestién a resolver
es a si una determinada politica es relevante para
algtn stakeholder de la empresa. Entendemos por
stakeholder, o participe?, personas o colectivos in-
teresados de alguna manera en la empresa: accio-
nistas; otros financiadores; directivos; empleados;
clientes; proveedores; comunidades y gobiernos
locales; la sociedad en general...

Hoy en dia se considera que el objetivo
de toda accion en la empresa es generar valor.

2 No hay una traduccién oficial de stakeholder al espafiol,
podria utilizarse el vocablo "participe”, pero para mantener
el rigor terminoldgico seguiremos utilizando la palabra
inglesa.
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Flujo , .
Entorno, econdmico,
de Personas : e
social, politico y laboral
Carreras

Comunicacion

Estrategia competitiva
de la compafiia

e influencia

Desde que David Ulrich escribiera "HR Value
Proposition” (2005) ha quedado claro que quién
define el valor es el receptor de esa accién. Sera
por tanto el stakeholder correspondiente quien
decida si una determinada accién vale o noy
cuanto.

En definitiva, si una determinada accién no
es valorada por ningln stakeholder (para qué po-
nerla en marcha? En consecuencia lo primero que
hay que preguntarse sobre cualquier politica o
practica de Recursos Humanos o DdP es si hay al-
gtn stakeholder que la valore.

Esta relevancia puede ser directa o indirec-
ta. Es directa cuando la accién es valorada por un
stakeholder por su accién sobre él. Por ejemplo,
un aumento de sueldo es valorado directamente
por los empleados que lo reciben. Es indirecta si
potencia el efecto de otra accién que si es valo-
rada por un stakeholder. Por ejemplo, ese mismo
aumento de sueldo repercute en los clientes ya
que una mayor satisfaccién de los empleados de-
dicados a la venta puede traer consigo la mejora
de la atencién que estos dedican a los clientes.
Atencion que es apreciada por los clientes. Asi, los
clientes aprecian de manera indirecta el aumento
salarial de los empleados. Igualmente ese mismo
aumento salarial es valorado por la comunidad
local ya que incrementa la capacidad de gasto de
los empleados y, en consecuencia, el crecimiento
econémico de la zona.

Diciembre 2007



Si una determinada accién no es
valorada por ningun stakeholder
¢para qué ponerla en marcha? En
consecuencia lo primero que hay que
preguntarse sobre cualquier politica o
préctica de Recursos Humanos o DAP
es si hay algun stakeholder que la
valore.

Analizar la relevancia de una accion, o el
valor percibido por un stakeholder por su efecto so-
bre él, no es sencillo y requiere un cierto rigor. Por
ejemplo una politica de estabilidad en el puesto de
trabajo es apreciada de manera diferente cuando
hay un alto indice de paro o no. También depende
de la edad y otras circunstancias de los empleados.
En todo caso es aconsejable realizar el analisis de la
relevancia de manera sistematica. El cuadro Il es un
esquema para ayudar a este analisis.

En un analisis inicial el célculo de la aprecia-
cién de una medida se puede hacer de forma cualita-
tiva. Cuando sea posible se pueden utilizar escalas de
Ritter o, si es posible, se puede valorar en dinero.

No hay que olvidar que los que tienen que
valorar la medida son los receptores de la misma;
no los que la ponen en marcha. Ello Ileva consigo un
cierto problema metodolégico, pues ya se sabe que
las encuestas tienen sesgos y producen un efecto
"expectativa” que modifica la situacién. Por ejem-
plo, preguntar sobre si una determinada medida a
introducir sera apreciada por el receptor dispara la
expectativa de su implantacion vy, si no se realiza,
crea frustracion. Por otra parte, la apreciacién varia
con el tiempo. Se suele apreciar mds cuando se es-
pera la puesta en marcha de la accion; luego, una
vez implantada, se produce un efecto de acostum-
bramiento; y, a veces, si se elimina, la reaccién del
stakeholder suele ser inesperada.

Un ejemplo es la distribucién de “Cestas de
Navidad" El "Consejo de Administracién"® de una
determinada empresa consideré que la distribucién
de las cestas era un trabajo improbo y las sustituy6
por una cantidad en dinero equivalente. El sindica-
to protest6 vivamente por la decisién haciéndose

3 ElConsejo de Administracion es el 6rgano de gobierno que
representa a los accionistas. En Colombia se denomina Jun-
ta Directiva.

Analisis de la relevancia de cada politica o practica de RRHH.

Politica o practica Stakeholder directo

Apreciacién

Stakeholders indirectos Apreciacion
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eco de las quejas de los empleados. Después de un
analisis detallado el Director de Recursos Humanos
de la empresa llegé a las siguientes conclusiones:
a) el precio al que la empresa compraba las cestas
era sustancialmente menor al que podria comprar-
lo cada uno de los empleados, debido al descuento
por volumen que se obtenia, la cantidad con que
la empresa resarcia a los empleados por no dar la
cesta no permitia que éstos tuvieran una similar; b)
los empleados sentian una especial satisfaccién al
llegar a su casa con la cesta, les daba sensacién de
importancia en su hogar. En consecuencia el “valor"
percibido por los empleados era muy superior al
que calculé el Consejo de Administracién.

En una empresa de la cuenca minera Astu-
riana las horas extras se pagaban semana a sema-
na en dinero y el sueldo era enviado via bancaria
mensualmente a los empleados. El Director de Re-
cursos Humanos decidié que seria mas eficiente pa-
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gar todo, sueldo y horas extras, via bancaria y una
vez al mes. El sindicato indicé que se opondria a esa
medida. La razén era que los mineros utilizaban las
cantidades recibidas semanalmente por sus horas
extras para sus gastos de bolsillo en el bar con sus
amigos y compafieros, sin necesidad de explicarlo a
su familia. Recibirlo por via bancaria les obligaria a
explicar el destino del dinero que sacaban de ella.

En los afios noventa, se transformo la “Con-
vencion Colectiva” de los mecénicos de Avianca y
se sustituyd por contratos individuales (Tamayo, M.
A. 1996). El sindicato se opuso. Pero, sus afiliados lo
abandonaron. Una de las razones fue la transforma-
cién en dinero de toda una serie de complementos
extrasalariales como los vales de comedor, los viajes
gratis, el economato,... Su equivalente monetario se
anadioé al sueldo. La empresa se ahorré todo el proce-
so burocratico que suponia la administracién de es-
tos complementos y los empleados estimaron mucho
mas apreciable disponer del dinero equivalente.

En Lincoln Electric Co., el lider mundial de
fabicaciéon de maquinas de soldar, cuando una
maquina es devuelta por el cliente por defectuosa
se le repone por una en perfectas condiciones. EL
cliente aprecia mucho esta politica. La empresa
toma la maquina defectuosa y la entrega al tra-
bajador que la mont6, éste la arregla a su costa,
sin cobrar su arreglo®. Esta politica de tratamiento
de la calidad es muy apreciada por el stakeholder,
en este caso el cliente, y no resulta onerosa para
la empresa. EL trabajador la acepta porque sabe
que asi la compafia mantiene la reputacion de
buen proveedor y su puesto de trabajo es estable.
La compaiiia tiene como politica no despedir a na-
die con més de dos afios de antigiiedad (O'Conor,
J.and Barlett, Ch. A. 1988).

4 Enrealidad ya lo cobré cuando hizo la méaquina defectuosa,
porque la empresa paga a destajo puro, es decir por pieza
producida, mas un bono a final de afio en funcién de los ben-
eficios totales de la fabrica.
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Un sistema de DdAP es congruente cuando cada una de las
prdcticas o politicas de RR. HH. es relevante para uno o
mds stakeholders y todas son compatibles entre si y con los

demds elementos de la organizacién.

La relevancia es el primer test a realizar para
el analisis de consistencia de cualquier politica de
DdP, pero no es el (inico: Ademas hay que analizar
la compatibilidad y la sinergia.

2.2. La compatibilidad, Una de las condiciones de
la consistencia es la compatibilidad entre todas las
partes del todo. Esas partes se reflejan el Cuadro I. No
se trata solo de que las politicas de RR.HH. sean rel-
evantes para los diferentes stakeholders y sean com-
patibles entre si. Deben ser compatibles con los otros
elementos de la empresa: el entorno econémico, so-
cial, legal, laboral y cultural; la estrategia competitiva
de la compariia dentro del sector; el ADN de la empre-
sa, sus valores, la visién, las misiones, la motivacion de
sus empleados, la historia, la dimension. ..

La compatibilidad es més facil de determi-
nar que la relevancia. Pero tampoco es sencilla.
Puede que entre dos politicas de RR. HH. o entre
una politica de retribucién y la estrategia la in-
compatibilidad no sea manifiesta, y sélo después
de analizados los comportamientos que inducen se
aprecie la incompatibilidad.

Dado que el modelo del Cuadro | es holisti-
co, es decir que funciona en su conjunto y de forma
sistémica, las incompatibilidades deben analizarse
de todas las practicas de DdP entre si; y de éstas con
los otros componentes de la empresa. De ahi que el
andlisis debe realizarse en forma de matriz de doble
entrada, en la que cada politica o elemento de la
organizacion se cruce con el resto. El Cuadro IlI lo
expresa en forma matricial.

Las incompatibilidades entre politicas de
RRHH pueden ser muy sutiles. Un disefio del puesto
de trabajo individual puede estar refiido con una
retribucion variable en funcién del rendimiento del
grupo. Cuando se hace asi, se pueden producir efec-
tos perversos. Por ejemplo, las peleas de los miem-
bros del grupo con los que consideran que no traba-
jan al ritmo debido y reducen la prima total.
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Los sistemas de retribucién poco claros son
compatibles con politicas de comunicacién opacas,
pero dan lugar a desmotivaciones cuando las em-
presas tratan de hacerlos transparentes.

Los programas de formacién son un apoyo
a los procesos de carrera interna, pero pueden ser
frustrantes si las contrataciones externas sustitu-
yen a las promociones internas.

Un caso, muy estudiado de posible incompa-
tibilidad es la relacion entre la DpC (Direccién por
Competencias) y la Retribucién. Dado que la DpC
tiene por objeto el desarrollo de la persona es nece-
sario que las evaluaciones describan las carencias
de habilidades para establecer planes de mejora.
No obstante si esa evaluacion se liga a la retribu-
cién muchas veces se produce el efecto “inflacion”
Conscientes los evaluadores de que su evaluacién
repercutird en la retribucién de los evaluados tien-
denaser “generosos” en su evaluacién. De esta ma-
nera se perjudica el objetivo de mejora de la DpC, al
perder rigor la evaluacién. Pero por otra parte mu-
chos directivos afirman que sila DpC no se liga a la
retribucion se convierte en un proceso burocratico
que, tarde o temprano, cae en la rutina. La solucién
a este dilema es que la cultura de la organizacién
y el disefio de las carreras tengan incorporados la
DpC como criterio de evaluacién informal y de pro-
mocién. S6lo si estd muy arraigada en el ADN de la
organizacién la DpC funciona esté o no ligada a la
retribucion. En todo caso la mejora de las compe-
tencias en teoria debe ligarse a la retribucién fija,
mientras la obtencion de objetivos se liga a la retri-
bucién variable (Fitt, D. 2004, 145).

2.3. Congruencia, la condicién necesaria para la
consistencia. Un sistema de DdP es congruente
cuando cada una de las préacticas o politicas de RR.
HH. es relevante para uno o mas stakeholders y to-
das son compatibles entre si y con los demas ele-
mentos de la organizacion.
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La congruencia en este caso es como la con-
dicién necesaria de un teorema matematico. Sin
congruencia no es posible la consistencia. Pero la
congruencia no asegura la consistencia.

Si el anélisis de todo un paquete de medidas
de DRH revela que algunas de ellas son incompati-
bles con las otras o el resto de elementos de la em-
presa no habra consistencia. Si alguna medida no
es relevante con ningln stakeholders ni directa, ni
indirectamente ¢para qué la queremos?

Pero la compatibilidad y la relevancia no hacen
que el conjunto sea mayor que la suma de las partes.
Para ello es necesario un proceso de sinergia, de mane-
ra que algunas practicas potencien los efectos de otras.

Una vez cumplida la condicién necesaria de
congruencia (compatibilidad y relevancia), la con-
dicién suficiente, como se diria en nomenclatura
matematica, es la existencia de sinergias. Por eso,
el tercer test a realizar para analizar la consistencia
del conjunto es el de la sinergia.

2.4. El test de la sinergia. La sinergia es un concepto
de la quimica. Dos elementos quimicos son sinérgicos i
su unién potencia sus efectos, de manera que el efecto
conjunto es mayor que la suma matematica de los dos
por separado. Desde este punto de vista para que un
conjunto congruente sea consistente es necesario que
exista sinergia entre las diferentes partes que lo for-
man. El cuadro IV lo expresa de manera sintética.

La sinergia es un concepto importante de la
consistencia. Sin sinergia los diferentes componentes
del conjunto actiian independientemente. Aunque
sean relevantes uno a uno para algtn stakeholder y
compatibles entre si, no se potencian mutuamente.

En el caso de la DRH es importantisimo dise-
fiar sistemas sinérgicos. Por ejemplo los sistemas de
retribucion, cuya misién es aumentar la motivacion
de los empleados, se potencian cuando los aumentos
salariales llevan consigo un reconocimiento con subi-
das en la escala profesional y viceversa. Asi el sistema
de retribucién y el de carreras pueden ser sinérgicos.

Matriz de doble entrada para el analisis de la compatibilidad.
Una cruz en una casilla de la matriz indicaria una cierta incompatibilidad.

Politicas Retribucion | Carreras Disefio | Comunicacion | Estrategia| Entorno| ADN
o Elementos del Puesto

Retribucién

Carreras

Disefio del puesto

Comunicacion

Estrategia competitiva

Entorno

ADN
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En el caso de la DRH es importantisimo disenar
sistemas sinérgicos. Por ejemplo los sistemas de
retribucidén, cuya misién es aumentar la motivaciéon
de los empleados, se potencian cuando los aumentos
salariales llevan consigo un reconocimiento con
subidas en la escala profesional y viceversa.

Relacion entre Relevancia, Compatibilidad, Congruencia, Sinergia y Consistencia.

Relevancia

\
/'

Compatibilidad

Sinergias

Un ejemplo de sinergia es la relacion de la
"Direccion por Competencias” (DpC) y la estrategia
competitiva de la empresa (Fernandez, G. 2004). La
DpC busca el desarrollo profesional de las personas
para apoyar la estrategia de la empresa. La DpC,
utilizada para ayudar a las personas en su desarrollo
profesional, puede ser relevante para ellas como tal.
Asu vez la DpC puede ser un instrumento estratégi-
co, que potencie la estrategia competitiva de la com-
pafia. Esta estrategia es relevante para el cliente,
que la precia. Pero, por otra parte la estrategia pue-
de dar oportunidades de desarrollo de competencias
alos empleados. Es un efecto sinérgico mutuo.

Construir sinergias no es facil aunque es muy
eficiente. Requiere un disefio pensado para ello. Eve-
ris® es una consultora espafiola de sistemas de infor-
maciény comunicacion de rapido crecimiento. Desde
1996 a 2007 ha pasado de 5 a 4.500 empleados. La
construccion de sus politicas de DdP, sinérgicas entre
si, ha sido una de sus claves. Las politicas de RR. HH.

5  Sise estd interesado en profundizar en la empresa ver el
caso en: Pin Arboledas, J. R. (2007) Consistencia. La estrate-
gia de la empresa es la estrategia con sus personas. Pearson
Education. Madrid
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Congruencia

I

Consistencia

han mantenido unos costes de estructura muy bajos
que le han permitido ganar terreno a su competen-
cia, incluso en épocas de recesion en el sector; ade-
mas, han impulsado la motivacién por el crecimiento,
dado que de ello depende la posibilidad de llegar a
ser socio; no hay “nimerus clausus” para ascender a
socio; por cada 25 nuevos empleados se nombra un
socio sin ningln otro tipo de restriccion. La estrate-
gia agresiva de captacion de clientes, fomento de la
iniciativa y exigencia rigurosa de resultados ayuda
a cumplir con la promesa de carrera rapida, a la vez
que esta carrera rapida potencia la estrategia (Pin
Arboledas, J.R. y Suarez Ruz, E. 2001).

En consecuencia, el andlisis de las sinergias
presentesy potenciales en un sistema de DdP (Direc-
cién de Personas) es una de las tareas de un Director
de Recursos Humanos con visién estratégica.

Eltest de la sinergia de las practicas de RR.
HH. consiste en realizar las siguientes preguntas:
a) {Tiene la practica analizada efectos sinérgi-

cos en algin elemento del cuadro I?

b) Silo tiene ¢se puede mejorar ese efecto sinér-
gico? ¢cémo hacerlo sin incurrir en incompati-

bilidades con otros elementos del cuadro I?
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La realidad es que descubrir oportunidades de negocio

es dificil, pero no imposible. Muchos emprendedores lo
consiguen. Pero consolidar esas oportunidades, convertirlas
en empresas y, mds aun, en instituciones, es complejo y
requiere la construccién de sistemas consistentes.

Sino lo tiene (es posible crearlo? icémo?

Si no es posible crear un efecto sinérgico:
{realmente merece la pena mantener esa
practica? (que stakeholder la valora? ¢si
se prescinde de ella cual serd la reaccién?
¢cémo prevenirla o paliarla?

La contestacion a estas preguntas no es trivial
y requiere un conocimiento profundo de la empresa.
Hacérselas es una obligacion por parte de los que tie-
nen a su cargo el cuidado de la organizacién.

Una vez contestadas las preguntas ante-
riores es conveniente realizar un diagrama de
flujos con las posibles sinergias entre diferentes
practicas o politicas. En el libro "Consistencia”
(Pin Arboledas, J. R. 2007) se presentaba el flu-
jo de sinergias de la empresa Lincoln Electric Co.
que se reproduce a continuacién.

En ese diagrama se observan algunassinergias.
La retribucién a destajo, clave en la productividad de la
fabrica, es apoyada por la politica de no despidos. Los
empleados innovan porque saben que no seran despe-
didos porelaumento de la productividad. El bono anual

que complementa el salario, se genera por el aumento
del margen por productividad debido a las innovacio-
nes, gracias al disefio del puesto de trabajo auténomo.
Todo ello constituye un sistema consistente.

3.- El proceso de sintesis. EL proceso de
analisis, tal como se desprende del razonamiento
seguido hasta ahora es triple: a) analizar la
relevancia de las practicas de RRHH en el contexto
del Cuadro [; b) descubrir las incompatibilidades
entre los diversos elementos de la DdP o DRH y el
resto de componentes de dicho cuadro; c) reforzar
las sinergias descubiertas y crear nuevas.

Dado que la misién de la DRH, como la de
otra direccién funcional, es afiadir valor a la compa-
fila y ese valor lo aprecian los stakeholders, parece
l6gico empezar por el test de relevancia. Si una de-
terminada practica es relevante para un stakehol-
der, de manera directo o indirecta, a continuacién
se procederia al anélisis de compatibilidad. Si no

Esquema de los cuatro sistemas de RRHH de la Lincoln Electric Co.
Las flechas indican algunos efectos sinérgicos entre ellos

El funcionamiento de las organizaciones

Retribucidn
Destajo
+
Bono anual

__

Puesto de trabajo
Autonomia

y

" Carrera
Promocidn interna
y No despidos

Comunicacion

Puertas Abiertas

e innovacion
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hay incompatibilidades el paso siguiente es el ana-
lisis de las sinergias existentes o potenciales.

Realizado el proceso practica a practica,
se acaba con el analisis de conjunto de todas
ellas. Para ello lo mas atil es emplear técnicas
sistémicas de andlisis como son los diagramas
de flujos del cuadro V. A través de ellos se va
indicando: a) las lineas de relevancia de cada
practica con los distintos stakeholders y su im-
portancia; b) las posibles incompatibilidades; y
c) las lineas de sinergia.

Este cuadro general de analisis ayuda a to-
mar decisiones como el refuerzo de determinadas
practicas, la supresion de algunas, la creacion de
nuevas etc.... de forma que la DRH encaja todas
sus piezas en la "vision” de la compafifa.

La realidad es que descubrir oportunidades
de negocio es dificil, pero no imposible. Muchos
emprendedores lo consiguen. Pero consolidar esas
oportunidades, convertirlas en empresasy, masadn,
en instituciones, es complejo y requiere la construc-
cién de sistemas consistentes.

Las inconsistencias obligaron a emprende-
dores como Ben Cohen de Ben & Jerrys 0 a Anita
Rodick de Body Shop a vender sus empresas cuando
alcanzaron una dimensién que hizo patentes algu-
nas decisiones inconsistentes.

En el caso de Ben & Jerrys la inconsistencia
era la imposibilidad de mantener un abanico sala-
rial de 5 a 1, mientras se intentaban contratar di-
rectivos en un mercado de abanicos de 90 a 1. La
carrera directiva buscada era inconsistente con la
retribucion.

En el caso de Anita Rodick la decisién incon-
sistente fue cotizar las acciones en bolsa. La nece-
sidad de dar resultados trimestrales crecientes era
inconsistente con los valores ecolégicos de Body
Shop, que exigen tomar decisiones con efectos a
largo plazo, poco valoradas por los inversores en
bolsa.
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Los grandes constructores de empresas,
como Heweld & Packard, Bill Gates, los hermanos

Lincoln, ... no sélo descubren negocios. Ademas,
son capaces de construir instituciones en las que la
Consistencia es la clave.

Cuando Minsberg escribe "Managers, no
MBA" se refiere a que es muy dificil ensefiar a descu-
brir oportunidades de negocio (Minsberg, H. 2005).
En realidad eso no se ensefia: se aprende; y la aca-
demia no es el mejor lugar para hacerlo. Pero, si es
verdad que en el campo de descubrir negocios nue-
vos “lo que la naturaleza non presta Salamanca no
lo da"8, la academia si puede ayudar a la segunda
parte, la construccién de la empresa como una ins-
titucién consistente. Este articulo es un intento de
ayudar a que una vez descubierta la oportunidad
de negocio se tengan los instrumentos conceptua-
les para analizar y construir esa Consistencia.

6  Viejo refran castellano del siglo XV referido a la Universi-
dad de Salamanca.
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IV Programa de Moda & Management

El primero de noviembre se realizé
la cuarta versiéon de Programa de
Moda y Management, uno de los
programas mds importantes que
realiza el INALDE cada ano, dirigido
a empresarios y directivos del sector
textil y de la moda en Colombia.

El objetivo de la Escuela con este
Programa es contribuir activamente
con el crecimiento de las empresas
de dichos sectores, acompanando

y promoviendo el desarrollo de
habilidades directivas en sus mas
altos ejecutivos y empresarios.
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En esta versién del Programa, se
trabajaron los siguientes temas:
Creatividad e innovacién para

ganar e Innovar: el arte de competir,
dictados por el Dr. Fabio Novoa Rojas,
Director y Profesor de tiempo completo
del Area de Direccién de Operaciones;
Tecnologia y Produccién; Visién
humanista en los negocios del

futuro, dictado por la Dra. Martaolga
Arango Lopez, Profesora del Area

de Direccién de Personas en las
Organizaciones; ¢Qué tan sostenibles
pueden ser las empresas familiares? y
¢Qué rol tiene el Gobierno Corporativo
en su Empresa?, dictados por el Dr.
Gonzalo Gémez Betancourt Ph.D.

Diciembre 2007

Profesor del Area de Politica de
Empresa.

En total participaron en el Programa
83 importantes empresarios y
disenadores del sector textil y de la
moda en Colombia, entre los que

se destacd la presencia de Roque
Ospina, Director de Inexmodd,

Clara Echeverry y Andrés Restrepo,
Gerente Comercial de Exportaciones
v Gerente de Mercadeo de Inexmoda,
v los disenadores Ricardo Pava, Lina
Cantillo, Carlos Pinel y Arturo Tejada,
este Ultimo, Director de la Asociacién
Colombiana de Disenadores (ADC). 4
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EL PASADO 28 DE NOVIEMBRE se
realizé, en las instalaciones del Coun-
try Club de Bogot3, la IX Asamblea de
Egresados, organizada por la Asocia-
cién de Egresados del INALDE, cuyo
tema central fue Justicia y Paz, para
lo cual se conté con la intervencién
del Alto Comisionado para la Paz, Dr.
Lufs Carlos Restrepo, quien dictd la
conferencia titulada “Justicia y Paz:
Avances para la paz"

La Asamblea inici6 con el Him-
no Nacional de Colombia, seguido por
el discurso del Dr. Pedro Nifio, Director
General del INALDE, quien present6
las actividades realizadas y los logros
alcanzados por la Escuela y la Asocia-
cién en el 2007. Posteriormente, el
Presidente de la Junta Directiva de la
Asociacion de Egresados, Dr. Helmuth IX A mbl
Barros Pefa, realizé un saludo de bien- SC[ eC[
venida a los participantes y resalté los
proyectos que tiene la Asociacién para E
sus egresados el proximo afio. de gresadosl

El Dr. Luis Carlos Restrepo, en
una conferencia de casi dos horas de

duracién, realizé un recuento de su ASOCiCICién de Egresados

gestion como Comisionado de Paz
del gobierno de Alvaro Uribe Vélez, del INALDE
y explicé a los asistentes la actual si-
tuacion de la ley de justicia y paz, y el
estado en que se encuentran las ne-
gociaciones con los grupos al margen
de laley.

Posterior a esta conferencia,
se dieron a conocer los nombres de
los nuevos miembros de la Junta
Directiva de la Asociacién, elegidos
por los diferentes egresados afiliados
a la Asociacion. Los miembros elegi-
dos por votacion virtual fueron los
siguientes:

PADE: Helmuth Barros Pefia
PDD: Hilda Arango De Ortega
MBA: Ulrike Susanne Wahl Haber

La Asamblea concluyé con
una cena de integracién con los di-
ferentes asistentes, y con la rifa de
varios premios donados por los pa-
trocinadores.
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Perfiles de los
representantes elegidos

HELMUTH BARROS PENA, REPRESENTANTE POR EL PADE.

Abogado egresado de la Universidad Externado de Colombia y egresado del PADE en el afio 2005.
Actualmente es Presidente de la compafiia Leasing Popular C.F.C.S.A.

Durante su trayectoria profesional ha trabajado en el sector publico y privado, en instituciones como el
Ministerio del Medio Ambiente, el Fondo Rotatorio del Ministerio de Justicia, el Fondo Nacional del Notariado,
en la Superintendencia de Notariado Y Registro, y en Inversiones De La Pefia entre otras organizaciones.

HILDA ARANGO DE ORTEGA, REPRESENTANTE POR EL PDD.

Ingeniera Quimica egresada de la Universidad Pontificia Bolivariana, Medellin, con un Master en
Economia de la University of Kansas en Estados Unidos. Es egresada del Programa PDD en el afio 1995. Se
desempefia en la actualidad como Directora del Programa de Administracién de Negocios Internacionales,
de la Escuela Internacional de Ciencias Econédmicas y Administrativas de la Universidad de La Sabana.

Ha trabajado en importantes empresas como Coltabaco S.A,, Kinanne y CIA, Suleasing S.A., Lea-
sing Ganadero S.A. y el Banco Sudameris Colombia. Con mds de 25 afios de experiencia laboral, Hilda
Arango ha pertenecido a diferentes Juntas Directivas y se ha desempefiado como docente en la Universi-
dad de La Sabana.

ULRIKE SUSANNE WAHL HABER, REPRESENTANTE POR EL MBA.

Comunicadora Social y Periodista de la Universidad de La Sabana, egresada del MBA del INALDE en
el 2001. Se desempefia en la actualidad como Gerente Regional de Comunicaciones Corporativas de Sie-
mens Regién Andina y Directora Ejecutiva de la Fundacién Siemens en la Regién Andina.

Con 17 afios de experiencia profesional en diferentes ramas de la comunicacién y el periodismo,
Ulrike trabaj6 en el INALDE como Directora de la Revista, en proyectos Institucionales, en estrategia institu-
cional y comunicacional. Adicionalmente ha trabajado en diferentes empresas como la Camara de Industria
y Comercio Colombo-Alemana, Schering Colombiana S.A., Asesoria Ingenieria S.A., la Personeria de Bogota,
Fundacion Ortega & Gasset, entre otras, y ha sido corresponsal de diferentes medios de comunicacién euro-
peos como ZDF TV, Spiegel TV y ARTE Channel. §
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Luis Carlos Restrepo,
Alto Comisionado para la Paz

Presentamos un resumen de las palabras del Dr. Luis Carlos Restrepo Alto Comisionado
para la Paz, en el marco de la IX Asamblea de Egresados del INALDE.

AMERICA LATINA VIVE UN MOMENTO histo-
rico especial, signado por un debate que apenas
comienza sobre el caracter de la Democracia. Deba-
te que claramente quedd planteado en la pasada
Cumbre Iberoamericana de Santiago de Chile que
abordaba el tema de la cohesion social. De entrada
se dieron dos posturas: la primera de quienes consi-
derdbamos necesario avanzar hacia una politica de
equidad dentro de una sociedad de libre mercado, y
la visién de quienes consideraban que la tarea de
lo social debia asumirse desde una intervencién del
Estado, que finalmente terminaba despreciando las
libertades individuales y, de alguna forma, satani-
zando la dindmica del libre mercado. Creo que po-
cos analistas se imaginaron que en pleno siglo XXI,
estuviéramos en América Latina en un debate del
los afios sesentas. Pero éste es un asunto que no es
tedrico sino real y que tiene que ver con la dindami-
ca de los pueblos. De aqui la importancia de tomar
conciencia de lo que significa nuestra democracia.
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Tal vez uno de los valores de la democracia colom-
biana que la diferencia de otras de América Latina
y, que incluso, la hace excepcional en Occidente es
el haber tenido de manera regular, mandatarios
elegidos democraticamente. No ha sido Colombia
tierra fértil para dictadores. Mientras en nuestra
region fue frecuente lo que se llamé el Eminente
Civilizador, un ciudadano que permanecia mucho
tiempo en el poder acaparando funciones, en Co-
lombia, hubo una enorme resistencia para que se
consolidara una figura de este tipo....

Otra caracteristica de nuestra democracia
es la separacion entre el poder civil y militar, la cual
no existe en algunos paises de nuestro continente.
Y tal vez eso no lo percibimos a profundidad, y si
no entendemos esa diferencia, no entenderemos lo
que puede pasar en algunos paises vecinos, donde
practicamente las dindmicas militar y civil se fun-
den. En Colombia ha habido una diferencia entre
los dos poderes y una subordinacién del poder mi-
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Una caracteristica de nuestra democracia es la separacién
entre el poder civil y militar, la cual no existe en algunos
paises de nuestro continente. Y tal vez eso no lo percibimos

a profundidad, y si no entendemos esa diferencia, no
entenderemos lo que puede pasar en algunos paises vecinos,
donde prdcticamente las dindmicas militar y civil se funden.

litar al civil. Por supuesto, eso nos distancié de los
modelos que se impusieron en América Latina,
para enfrentar en los Gltimos afios del siglo XX las
guerrillas marxistas, porque si bien se avanzé en la
linea de los modelos de seguridad nacional, jamas
se lleg6 a implantar una dictadura, como si pasé en
otros paises de la region (...) Pero la democracia
colombiana también tiene falencias, y sefialo sélo
una, tal vez la mas incomprensible de todas, porque
viola la racionalidad bésica en el campo de la poli-
tologia: se ha dicho siempre desde los pensadores
de la llustracién, que lo que fundamenta el Estado
moderno es el monopolio de la fuerza y de la jus-
ticia en manos del Estado(...) Lo que vivimos en
los Gltimos afios en Colombia fue una democracia
formal que perdia aceleradamente el monopolio de
la fuerza y de la justicia. Mirémoslo de otra forma:
eratan fuerte nuestra democracia que a pesar de la
enorme amenaza que implicaba la aparicién de gru-
pos armados ilegales que le competian al Estado el
monopolio de la fuerza y la justicia, se mantuvo la
Democracia. Curiosamente, algunos de los pasos
que dimos en los Gltimos afos del siglo XX, que nos
permitieron profundizar en la tradicion civilista, nos
pusieron en enorme riesgo en lo que tiene que ver
con la consolidacion de una politica de seguridad
y me refiero especificamente a la Constitucién de
1991, una Constitucién singular, pues fue de con-
senso y traté de diferenciarse lo més que pudo de
la anterior, sobre todo en la figura de los estados de
excepcion, de la que se habia abusado, volviéndola
una practica permanente. La posibilidad de recurrir
a estados de excepcion para enfrentar la amena-
za interna, mediante la figura de estado de sitio o
ahora de conmocién interior, quedé enormemente
reducida. Hoy, los gobernantes en Colombia se ven
obligados a enfrentar las amenazas internas con las
mas altas exigencias en cumplimiento de Derechos
Humanos y respeto de libertades publicas. Viendo
esto como un factor positivo, en cuanto al respeto
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de derechos fundamentales y garantias individua-
les, incrementd nuestra vulnerabilidad para enfren-
tar los grupos armados ilegales.

En la Gltima década del siglo XX los gru-
pos ilegales crecieron de manera geométrica. En
2002 habia zonas del pais en donde estos grupos
ejercian un poder de facto. También se adormeci6
la conciencia nacional. Por una tradicién civilista
mal entendida, los politicos excluian de sus discur-
sos un planteamiento sobre la seguridad, incluso
era mal visto este planteamiento, y se calificaba
al politico como de derecha. Esto llevé a la polari-
zacién de grupos armados ilegales de derechas y
de izquierdas: paramilitares y guerrilla. Esa fue la
situaciéon que encontramos cuando inicié el man-
dato del Presidente Uribe en 2002. El redireccio-
namiento del Presidente consistié en poner como
eje central la politica de seguridad. Asunto no
bien entendido por algunos grupos que nos acu-
san, incluso, de llevar el Estado de Derecho al co-
lapso, tal vez por la incomprension de la necesidad
de una politica de seguridad como eje central de
ese mismo Estado de Derecho.

(...) Desde las experiencias de paz en el
gobierno del Presidente Betancourt, quedé, en
muchos sectores, una sensacién de frustracion. Fue
una experiencia interesante, pero mirandola retros-
pectivamente se notan muchas falencias. Primero,
un cese de hostilidades mal pactado que los grupos
ilegales aprovecharon para fortalecerse. Segundo,
unos didlogos que rdpidamente terminaron en una
gravisima situacion de violencia. Recordemos que
la toma del Palacio de Justicia tenfa como excusa
hacerle un juicio al Presidente, supuestamente por
el incumplimiento de los acuerdos de verificacién
de cese al fuego. Recordemos, también, el caso de
la Unién Patriética, un movimiento politico que sur-
ge de un proceso de paz con la Farc, pero sin que ese
grupo se haya desarmado, lo cual generé enormes
desconfianzas y terminé desatando los demonios
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de la guerra irregular, porque desde ese momento
la dinamica de violencia empez6 a llevarnos por la
polarizacién. Por un lado, las guerrillas secuestran-
doy recurriendo a lo que en el marxismo se llaman
las formas de lucha, es decir, por un lado posan de
politicos y, por otro, ejercen la violencia. Aparecen
los llamados, desde entonces, paramilitares, que de
manera igual actuaban en la sociedad legal pero si-
multaneamente convocaban mecanismo de auto-
defensailegal frente a las guerrillas. Estos temores
de procesos de paz fracasados se exacerbaron con
la experiencia de la zona de distension del Caguan.

...En sus terquedades y obsesiones histori-
cas, desde 1997, las Farc consideran que para ini-
ciar una negociacion se les debe entregar un terri-
torio, en los que ellos ejercen el control y después,
llaman al gobierno para negociar con ellos. Esto,
que para cualquier negociador en el mundo es una
locura, en Colombia nos parecié normal. De nuevo
un entusiasmo por la paz, que se despierta peri6-
dicamente en Colombia, justificd esas concesiones.
Quienes tenfamos dudas, sobre la viabilidad de ese
camino, preguntabamos el por qué se daba ese paso
y muchos nos respondieron: si cinco municipios son
el precio de la Paz, creemos que es un precio bajo.
Entregamos cinco municipios a las Farc, no encon-
tramos la pazy la violencia se intensificé. ..

...Desde hace veinte afios las guerrillas in-
corporaron como estrategia de guerra el discurso
de la paz. Las guerrillas juegan con ese anhelo na-
cional para aprovechar las aperturas que se hacen
en el campo de la paz, para fortalecerse militarmen-
te. Ese es un principio basico del marxismo. ..

En estos cinco afios hemos tenido claro que
la Politica de Paz debe tener el mismo propésito
de una Politica de Seguridad: consolidar el con-
trol territorial (...), todo lo que se pierda en terri-
torio, es ganancia para los violentos. En la mesa
de didlogo, uno representa a un Estado que tiene
una fuerza coactiva que debe ser eficaz para po-
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der avanzar. La persuasion con los que estan en
la violencia sélo funciona en la medida en que el
Estado le cierre de manera real y efectiva los ca-
minos a la violencia. Cuando se llega a una mesa
de didlogo con sensacién de derrota, dificilmente
se pueden dar pasos adelante. Creo que eso pasé
en el Caguan: la dirigencia nacional percibia que
estdbamos en situacion de derrota vy, tal vez por
es0, No se exigieron mejores condiciones para el
manejo de esa zona.

La primera tarea que emprendimos fue la de
desmontar los grupos de autodefensas (...) Al inicio
del primer mandato del Presidente Uribe, los Comi-
sionados de Paz anteriores, en un libro que se llamé
“Al oido de Uribe", respondieron un cuestionario en
que se les preguntaba: ¢Es posible negociar con los
paramilitares?, todos, sin excepcién respondieron
que no. S6lo se podrd negociar con ellos después
de hacerlo con las guerrillas. Esa era la percepcién
en ese momento. Pero nosotros entendimos que el
mayor riesgo de la legitimidad del Estado eran los
grupos de autodefensa, que habian consolidado un
dominio territorial con una gran legitimacién por
parte de sectores dirigentes, que aterrorizados con
las acciones de las guerrillas, habian legitimado es-
tos grupos. Rapidamente el remedio fue peor que la
enfermedad, estos grupos se ligaron a la dindmica
del narcotrafico e impusieron un orden por el terror;
generando una dindmica mafiosa que penetraba el
Estado. Cualquier accién de los paramilitares nos la
cobraban al Estado y a la Fuerza Publica.

No fue bien entendida la tarea. A mi nunca
me aplaudieron en las regiones en las que desmo-
vilicé a las autodefensas. Me acusaron porque des-
montaba las autodefensas y dejaba a las regiones
sin seguridad (...). Era tanta la desconfianza en el
Estado que se habia entregado la sequridad a gru-
pos al margen de la ley (...) Uno de los grandes
aciertos del Presidente fue ligar la recuperacién de
la seguridad a la recuperacion de la confianza tanto
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Desde hace veinte anos las guerrillas incorporaron como
estrategia de guerra el discurso de la paz. Las guerrillas
juegan con ese anhelo nacional para aprovechar las
aperturas que se hacen en el campo de la paz,

ciudadana como de inversionistas, sin la cual no es
posible la politica de la libre empresa.

El Fiscal de la Corte Penal Internacional me
preguntaba coémo fue posible desmontar los grupos
de paramilitares. Le di unas razones. La primera por-
que habia un Presidente con un discurso de segu-
ridad que por primera vez en Colombia se imponia
como eje central del Estado y tenia toda la legiti-
midad para decirle a las autodefensas: entreguen
sus armas porque estorban. Asi se los dije desde el
primer dia en la mesa. Se quedaron sin discurso. Lo
segundo, la implacable persecucién que se desatd
contra ellos. El Presidente Pastrana tuvo muchos
dolores de cabeza para capturar un jefe parami-
litar, como lo exigian los grupos guerrilleros. Las
autodefensas intentaron bloquear los procesos de
didlogo en ese mandato. Era practicamente impo-
sible capturar un jefe paramilitar, entre otras cosas,
por su gran poder de corrupcién, de intimidacién y,
por una cierta condescendencia que existia entre
algunos ciudadanos, en el sentido en que sin los
paramilitares era imposible combatir la guerrilla. El
gobierno del Presidente Uribe le hizo la vida impo-
sible a los paramilitares con la decisién tajante de
acorralarlos. Una tercera razén: las enemistades en-
tre ellos mismos (...), crecieron tanto estos grupos
que terminaron en guerras entre ellos. Menciono
s6lo dos: una en Antioquia, entre alias don Bernay
Bloque Central Bolivar contra Doble Cero, que ter-
mind asesinado, y otra mas pavorosa entre Miguel
Arroyabe y Martin Llanos que sembraron de terror
los Llanos Orientales y el Casanare. Pero las que ve-
nian eran peores y se lograron evitar, por ejemplo,
la que se estaba incubando entre Jorge Cuarenta
y Macaco en Aguachica, frontera entre el Bloque
Norte y el Comando Central Bolivar. Cuando mata-
ron a Miguel Arroyabe, asesinado por sus propios
hombres, recuerdo que las autodefensas, con algtin
célculo, trataron de cobrarme el muerto en la mesa,
y se mostraban muy compungidos. Tenian un dis-
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para fortalecerse militarmente.

curso bien organizado, diciendo que el Gobierno no
les daba las garantias necesarias. Después de horas
de escucharlos les dije: hay muchas formas de mirar
los hechos, pero les digo como los veo, mientras Mi-
guel Arroyabe estuvo en Ralito, bajo control del Es-
tado no le pasé nada, bast6 que saliera y dur6 seis
horas vivo, la conclusién que saco es la siguiente:
las autodefensas se han vuelto tan peligrosas que
ni siquiera los jefes estan seguros, asi que les reco-
miendo que entreguen las armas con rapidez para
salvar sus vidas.

Otro factor que ha ayudado a este proceso,
y que el Fiscal de la Corte Penal Internacional mi-
raba con asombro, fue el enorme desprecio de la
Comunidad Internacional por ese proceso. Sobran
embajadores que quieran tomarse una foto en un
proceso de paz con las guerrillas, pero nadie quiere
una foto con terroristas de derecha. Esto se lo dije
a los embajadores y no soy bien visto en el Cuerpo
Diplomatico. Yo mandaba invitaciones a las emba-
jadasy se excusaban de todas las maneras. Tuvimos
un acompafiamiento valiente de la OEA. Todo lo
anterior le hizo ver a las autodefensas de que es-
taban solos y las enormes criticas de la comunidad
internacional y de sectores nacionales al proceso
con ellos. Eso nos permiti6é endurecernos con las au-
todefensas. Exactamente lo contrario pasa en un
proceso con las guerrillas. Qué amplitud y compren-
sion de todos para entender las dificultades en el
avance, qué temores para exigirles a los guerrilleros
y para llamarlos terroristas. (...). Hay una injusti-
cia esencial: mientras se descarga todo el repudio
sobre el terrorista de derecha, sigue existiendo, en
muchos sectores, enormes justificaciones frente al
terrorista de izquierda. En el Gobierno hemos con-
solidado una posicién firme: quien recurre a la vio-
lencia, es terrorista.

(...) La ley de Justicia y Paz es anica en el
mundo. Todos los procesos de didlogo y negocia-
cién sin excepcién han terminado con anmistia e
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A la Senadora Cérdoba y al Presidente Chdvez, desde

el primer momento, les quedd claro que el despeje era
inamovible y que en corto tiempo ellos debian lograr que
las Farc tratara con ellos el tema de los secuestrados. Al
Presidente Chdvez le dije: su liderazgo y su proyecto politico
entusiasma a las Farc, pero ojo que ellos son especialistas en

desgastar a cualquiera.

indulto. Por primera vez en el mundo, personas que
entregaron las armas, estan sometidas a tribunales
de justicia (...) Colombia esta abriendo un cami-
no novedoso y creo que nos ayuda a consolidar la
confianza en nuestra democracia. Con las guerrillas
pasa que siguen siendo marxista-leninistas. Mas
que movimientos politicos, parecen sectas con sus
propios simbolos y héroes. Tanto Farc como Eln se
alimentan abiertamente del narcotrafico, sin el
cual no pueden existir. Lo que les da prepotencia de
las guerrillas y autodefensas es el poder del dinero
de las economias ilicitas.

(...) Con el Eln, después de quince meses de
negociacion paciente y agotando todos los argu-
mentos hemos llegado a un acuerdo que hay que
firmar, pero como pasa siempre, aparecen las dudas.
Dicen ellos: nosotros declaramos un cese de hosti-
lidades, que el gobierno, ademas, debe responder
con reciprocidad, no capturdndonos y dando las se-
guridades para hacer politica, pero no les podemos
decir quiénes somos ni dénde estamos, porque esto
es experimental, y si sale mal, perdemos nuestro
acumulado militar; pero ademas, no podemos decir
cuales son nuestros frentes urbanos y no podemos
dejar de reclutar, porque esas personas seran reclu-
tadas para la Paz, etc. Pero eso si, exigen verifica-
cién internacional para evitar que el gobierno in-
cumpla. Yo les digo: cémo hago para saber a quien
no capturo. Es la vieja estrategia de firmar un cese
de hostilidades mientras ellos prosiguen con la vio-
lencia. Por supuesto no podemos permitir eso.

Las Farc siguen con su misma historia. Ha
convertido a un grupo de ciudadanos en un botin
de canjeables, manipulando de manera descara-
da los sentimientos de los familiares, que a su vez
descargan toda su presion sobre el gobierno. En su
estrategia las Farc insisten en el canje, pero previa-
mente el Gobierno, incondicionalmente, les debe
entregar una zona, que ellos verifican y después de
tener el control, nos llaman a negociar. Las Farc, en
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estos cinco afios, se han negado a conversar sobre
el tema de los secuestrados con todos los facilita-
dores internacionales, desde el Delegado del Se-
cretario de las Naciones Unidas, James Lemoine,
hasta ahora con el presidente Chavez. La misma
historia: las Farc presionan al facilitador, para que
él presione al gobierno y se haga el despeje. Entre
tanto, crean todo tipo de escenarios para su prota-
gonismo politico. En si mismo el concepto de canje
es perverso, choca con la conciencia, pues a unos
civiles secuestrados se les iguala a unos presos que,
legal y legitimamente, estan en las carceles. Noso-
tros heredamos ese problema (...)

Hemos querido avanzar con dos inamovi-
bles: primero, nos despejaremos un centimetro del
territorio nacional y, segundo, si liberamos presos,
lo haremos dentro del marco de las leyes colombia-
nasy con el compromiso de que no vuelvan a delin-
quir. Con ese propésito dimos el paso de nombrar a
la Senadora Cérdoba y al Presidente Chavez. Eso lo
hicimos con la conviccién de que era bueno hacerlo.
Para nosotros lo grave es entregar un centimetro
de territorio. Seria una pérdida irreversible entre-
gar por cuarentaicinco dias Pradera y Florida. Una
cosa es mantenerse firme en el control del territorio
y otra abrir una puerta que tiene riesgos politicos. A
la Senadora Cérdoba y al Presidente Chavez, desde
el primer momento, les quedd claro que el despeje
era inamovible y que en corto tiempo ellos debian
lograr que las Farc tratara con ellos el tema de los
secuestrados. Al Presidente Chévez le dije: su lide-
razgo y su proyecto politico entusiasma a las Farc,
pero ojo que ellos son especialistas en desgastar a
cualquiera. El Presidente Chavez conocié muy bien
nuestra posicién. Pasé lo que habiamos anunciado:
fueron a Caracas, le dijeron que con el Gobierno ha-
blaban en Praderay Florida y le generaron un pano-
rama paralelo con una eventual reunion entre él y
Marulanda. El presidente Chdvez se mostraba muy
entusiasmado de que convenceria a Marulanda de
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abandonar las armas y conformar un partido politi-
co. (...) ¢Hoy qué tenemos?

Es importante que haya quedado claro que
hay diferencias ideol6gicas en América Latina, que
Colombia encarna un proyecto de Democracia con
libertades. Ese debate era inevitable y me satisface
que finalmente nos haya correspondido enfrentarlo.

Estamos ofreciendo nuevas alternativas, di-
rectamente a los miembros de las estructuras gue-
rrilleras que tienen secuestrados para que los en-
treguen y concederles algunos beneficios juridicos;
pero hay que entender que es un complemento de
la Seguridad Democréatica. Hace unos afios las Farc
secuestraban cerca de mil personas al afio, en 2007,
ciento dos. Todavia muchos, que dolor. En Cundina-
marca estd la muestra fehaciente de los logros de la
Seguridad Democratica: en 2002 secuestraban cien-
to sesenta y ocho; el afio pasado uno y este afio lo
mismo. Se deben buscar alternativas dialogadas y
correr riesgos politicos, se debe tener la audacia para
dar pasos, pero no riesgos territoriales y también la
responsabilidad plblica para decir: hasta aqui llega-
mos. En el Caguan a los tres meses el pais sabia que
las Farc no iban para ningtn lado. (...)

Finalizo con las siguientes reflexiones: el
problema del narcotrafico esta vivo. Las guerrillas
siguen teniendo fuerza y estan entusiasmadas por
la posibilidad de hacer alianzas con sectores de
izquierda de otros paises. Tenemos que tener muy
claro que el destino de Colombia es el de una de-
mocracia con libertades. Asi, Colombia tendrd un
destino en América Latina. En la medida en que
mantengamos el esquema de democracia con li-
bertades, consolidaremos la confianza de nuestros
ciudadanos y de los inversionistas, se aumentara el
nivel de produccién y aprovecharemos la dinémica
de flujo de capitales que caracteriza este momento
en laregion. Mientras en otros paises crece la incer-
tidumbre en la inversién, nosotros tenemos que dar
confianza y entender que eso es propio de las socie-
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dades abiertas, no puede tocarse. Y que en Colom-
bia no pueden hacer curso politicas demagégicas.
Por supuesto, es muy importante que no estemos
de espaldas a la problematica social de América
Latina. Una dindmica de libre mercado sin corazén
es un suicidio. No nos pueden importar sélo los in-
dicadores macroeconémicos. Necesariamente el
Estado tiene que intervenir para proteger comuni-
dades vulnerables. No hay otra forma de sacar a las
comunidades campesinas que cultivan droga que a
través de programas en gran parte subvencionadas
por el Estado. (...) Programas como el de familias
guardabosques o el de la banca de oportunidades.
Qué dificil ha sido comprometer al sistema bancario
(...) Sélo en la medida en que tengamos un capi-
talismo democratico, tendremos una Democracia
fortalecida. Colombia es un pais de emprendedores,
aquf a la gente le gusta montar su empresa. La se-
fiora que acude al gota a gota necesita quinientos
mil pesos para compara la masa y hacer las empa-
nadas; ella es empresaria a su manera, pero qué di-
ficil es que ella tenga el acompafiamiento empresa-
rial. Tenemos que hacer un esfuerzo para entender
esa dindmica en los sectores vulnerables, que si no
los atendemos caen en manos de las mafias.

Tengamos presente que esa vieja diferencia
entre derechas e izquierdas que nuevamente nos
quieren imponer, no permite pensar y termina lle-
vando a un camino equivocado. 9
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Conciliacién y
retencioéon del talento

Ahora parece que si, que va en serio. Como en el cuento de Pedrito y el lobo,
después de muchos anos hablando de “las personas como el principal activo
de nuestra organizacion”, ahora parece que nos lo vamos tomando en serio,
y que las empresas son ya conscientes de que el factor humano es elemento
esencial para su futuro.

NOS ESTAMOS DANDO CUENTA, ahora de ver-

dad, de que es cada vez més dificil obtener resulta-
dos solo con los modelos y paradigmas de gestion
de las personas en la organizacién vigentes hasta
aqui, y que atraer, retener y rentabilizar el talento
que nos asegure una competitividad sostenible,
requiere de la consideracién de las personas en su
compleja integridad individual y en su no menos
compleja diversidad.

En la economia globalizada en la que nuestras
empresas tienen que competir, los bajos costes de pro-
duccién, la calidad de lo producido y las altas cotas de
productividad son dificilmente alcanzables, de modo
sostenible, sin considerar a la persona como un todo
indivisible en el que no sélo los motivos extrinsecos e
intrinsecos deben ser adecuadamente satisfechos.

Para conseguir colaboradores verdadera-
mente involucrados y comprometidos, hay que
atender también a la satisfaccién de sus necesida-
des afectivas y emocionales: las trascendentes.
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Nadie pone en duda ya que estamos ante
sustanciales cambios en el modelo competitivo
que se exige de economias como la nuestra, cuyos
patrones de especializacién han de encaminarse
a actividades de mayor valor afiadido, e intensi-
vos en la utilizacién del talento disponible. Estos
factores son cada vez més escasos por las actuales
tendencias demogréficas de envejecimiento de la
poblacién, - en toda Europa se vive un “invierno
demogréfico”, que anticipan un inmediato pro-
blema de captacién y retencién del talento en la
mayoria de los sectores.

En este contexto, la innovacién y el compro-
miso se erigen en fuentes esenciales de competiti-
vidad. Esto hace que el capital humano, ahora si,
haya pasado a ser prioritario y, ahora de verdad, se
haya convertido en el principal e insustituible acti-
vo de las empresas.

Pero el tema es complejo, por la amplitud de
su enfoque y por las variables que lo integran:
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e Hay que entender, y atender, la complejidad y
diversidad del mundo econémico, social y cul-
tural en el que hemos de competir.

e Hemosde entender,y atender, la complejidady
diversidad motivacional de la persona y procu-
rar la satisfaccion individualizada de sus cam-
biantes necesidades.

® Hemosde integrar con lo anterior el entendery
atender la existencia de nuevas pautas sociales

Hoy para muchas personas la decisidn de participar en el mercado
de trabajo depende en gran medida de si pueden conciliar sus
obligaciones profesionales con otras exigencias —cuidado de hijos y/o

familiares dependientes, tareas domésticas, etc.-

y culturales, que han creado mayores posibili-
dades de friccién e, incluso, de incompatibili-
dad entre los ambitos personal, familiar y pro-
fesional de las personas. Se ha incrementado la
percepcion social de los problemas asociados a
una falta de equilibrio entre las diferentas es-
feras de la vida y, en cada una de ellas, de sus
diferentes ciclos vitales.
Si se aborda la cuestién en su complejidad
y diversidad, se puede entender que estemos in-
mersos en la necesidad del urgente desarrollo de
sistemas tales como la retribucién variable y flexi-
ble, la retribucién por resultados — que no por per-
manencia-; trabajando para encontrar soluciones
a un concepto mas amplio que el de la retribucién
clasica, y que estemos ya implantando paquetes de
compensacion, entendiendo la compensacién como
un todo global y flexible, individualizable incluso,
que incluye el llamado salario emocional, porque
asi es como podemos contribuir a lograr de las per-
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sonas el grado de compromiso, fidelidad e innova-
cién necesarios para la competitividad sostenible
de nuestras organizaciones.

En base al paradigma que plantea el térmi-
no “ecologia humana", es como en el ICWF — Inter-
nacional Center Work and Family del IESE — se ha
elaborado la matriz del grafico (1) que, tras el perti-
nente estudio de diagndstico, sitlia a las organiza-
ciones en funcién de sus practicas de conciliacién,
y permite explicar y hacer
tangible el escurridizo
concepto de los intangi-
bles en la compensacion
a nuestro cliente interno.

De esos intangi-
bles, también aunque no
solo, acabara dependien-
do el logro o no de los
resultados, su sostenibi-
lidad y el grado de invo-
lucracién y de compromiso que seamos capaces de
conseguir en nuestros colaboradores.

atica
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-
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D. Carece de Politicas FR
C. Tiene ya algunas Politicas, pero las aplica poco
B. Tiene Politicas y existen practicas FR

A. Su Cultura es ya FR
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La anterior afirmacién no deberia sorpren-
dernos, al igual que ya nadie se sorprende de la
necesidad de velar por los intangibles que acom-
pafian a nuestros productos o servicios, desde la
consciencia de que en ellos estéd la diferencia de
la percepcién de aportacién de valor afiadido para
nuestros clientes externos y, con ella, el logro, o no,
de su fidelizacién y la posibilidad, o no, de salirnos
del discurso producto-precio.

Nuestros clientes internos funcionan con los
mismos registros que los clientes externos y esto,
que se nos olvida con excesiva frecuencia, es una
buena pauta para, con mucho sentido comdn y sin
necesidad de demasiada ciencia, desarrollar politi-
cas activas de gestion de las personas en la organi-
zacion que contribuyan al logro de la eficacia em-
presarial en el corto, medio y largo plazo.

Una buena parte de los esfuerzos por encon-
trar respuestas sostenibles en forma de politicas
activas para la captacion y retencion del talento en
nuestras organizaciones, han dado como resultado
el concepto y practica del salario emocional como

A
-
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una parte de importancia creciente dentro del
paquete de compensacién. Este ha ido creciendo
en flexibilidad e individualizacién, aproximando-
se cada vez mas al logro de la vieja pretensién de
compensar por logros e independizando éstos de la
permanencia.

Se puede acabar con lo que hemos venido
llamando horario religioso: “Entrar cuando Dios
manda y salir cuando Dios quiera”, y hay que em-
pezar por aceptar que lo que importa, y eso es lo
que se retribuye, es lo efectivamente logrado y no el
tiempo que se ha permanecido en la organizacién.

T
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Atendiendo a las 4Cs como componentes
del salario emocional: Condiciones laborales, Con-
diciones ambientales del puesto de trabajo, Clima
laboral y Conciliacién, queda de manifiesto la im-
portancia de las politicas activas de facilitacién de
la conciliacién de los ambitos personales, familiares
y profesionales. Politicas y practicas que se convier-
ten asi en un instrumento con el que obtener una
ventaja competitiva sostenible.

Si reconocemos que la persona es una reali-
dad compleja, cambiante e indivisible, el equilibrio
entre las facetas de su vida resulta fundamental
para su desarrollo personal y profesional, asi como
para el logro de su estabilidad emocional.

Las politicas flexibles y familiarmente res-
ponsablesdirigidas a facilitar ese equilibrio, pueden
ser uno de los instrumentos clave para potenciar lo
mejor de la persona, instrumentos que, como tales,
seran tanto mas eficaces y eficientes cuanto mejor
sea la intencionalidad con la que se utilicen y cuan-
to mayor sea la expertise de quienes los utilicen.

Estas politicas representan, pues, una autén-
tica oportunidad para la mejora sostenible del fun-
cionamiento de la organizacién, pero una oportuni-
dad que cada empresa deberd saber dimensionar y
aplicar a la luz de sus especificas circunstancias. Aqui
no hay reglas de comun aplicacién, el “café para to-
dos" puede llegar a ser contraproducente y es, sin
duda, poco sostenible ya que los costes financieros,
de reestructuracién y reorganizacion de las activida-
des de la organizacién asociados a las medidas de
conciliaciéon implantadas como “beneficios sociales
pactados en convenio”, pueden resultar inviables en
muchas ocasiones y, con las expectativas insatisfe-
chas, anular todas sus pretendidas ventajas.

Bien es verdad que el desarrollo de politicas
activas de conciliacién no puede ser responsabili-
dad tnica de las empresas. Tanto las Administracio-
nes Pablicas como las propias personas a titulo in-
dividual, aunque también a titulo colectivo, deben
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implicarse para transformar las politicas activas de
conciliacién, y los instrumentos que las desarrollan,
en sostenibles instrumentos de logro de mayor
satisfacciéon, compromiso, innovacién y, en conse-
cuencia, de resultados.

Dado que, como ya hemos dicho, no hay
una Unica politica de conciliacién adecuada para
cada caso, la intervencion de las Administraciones
Plblicas deberia orientarse a la supresién de los
obstaculos normativos que establecen rigideces en
la organizacion del trabajo en las empresas y al fo-
mento real de ventajas competitivas para aquellas
empresas que sean capaces de llevar a la practica
medidas de conciliacién, convirtiéndose en EFR®,
Empresas Familiarmente Responsables.

Por una parte, sin flexibilidad, las politicas
de conciliacién estan condenadas al fracaso ya
que pueden poner en riesgo la viabilidad de las
empresas y, por otra parte, sin estimulos y presion
legislativa, serd demasiado lento el avance de la
implantacion de politicas activas en nuestras orga-
nizaciones, dada la tendencia de éstas a la conside-
racion cortoplacista de los resultados.

La implantacion efectiva y sostenible de
medidas de conciliacién requiere de una responsa-
bilidad mayor tanto por parte de la empresa como
por la de cada uno de las personas que la integran,
lo cual sélo sera posible si ambas partes, empresa
y colaboradores, se sienten formando parte de un
mismo proyecto comdn.

Una de las consecuencias de lo que antecede
es la importancia capital del liderazgo en toda esta
cuestion. Hacen falta el buen ejemploy los referen-
tes que concilien su vida familiar, profesional y per-
sonal, y que sepan facilitar a otros la conciliacion.
Por eso es necesario remarcar aqui la trascendencia
del liderazgo adecuado para el logro de la implan-
tacion de politicas y el desarrollo de instrumentos
eficaces y sostenibles de conciliacién en nuestras
organizaciones.
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Algunos datos a considerar. Segtn fuentes de
la OCDE y con datos del 2004, el promedio de horas
trabajadas al afio en Espafia es de 1.744, unas 40
menos que en Japén, por ejemplo, y unas 300 méas
que en Alemania. Sin embargo, segiin la misma
fuentey para el mismo afio, nuestra productividad es
un 8,9% superior a lade Japény un 12% inferiorala
de Alemania, por seguir con los mismos ejemplos.

Hay un dato, siempre segln la misma fuen-
te, preocupante en extre-
mo: la tasa de variacion
anual de incremento de
productividad por hora
trabajada en nuestro
pais es paupérrima, de tal
modo que entre el 1995
y el 2004 hemos crecido
en un 0,9 mientras que
Japén lo ha hecho en un
2y Alemaniaenun1,7.

Mas paupérrima aln es la tasa de crecimien-
to anual del total de los factores, en la que influyen
factores tales como el capital fisico, la tecnologia
utilizada, penetracién de las TIC, los RR.HH. y la
organizacion de la produccion y del trabajo. Este
indicador arroja una tasa de crecimiento, en el pe-
riodo 1995-2002 del 0,1, siempre segtin fuentes de
la OCDE.

Creemos que esto deja bastante claro que,
en Espafia, las personas pasan mucho tiempo en
su lugar de trabajo, sin embargo parece igual de
claro que no todo ese tiempo resulta productivo.
Proudfoot Consulting da como resultado de un
estudio realizado en el 2004 que sélo un 61% del
tiempo de permanencia en el puesto de trabajo es
aprovechado de manera eficaz.

Resulta, pues, evidente que una asignatura
pendiente en nuestras organizaciones es la gestion
del tiempo, implicando en ello factores tales como
la planificacién y la calidad de la gestién operativa,
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la supervisién adecuada y eficiente, la eficacia de
la comunicacion, el clima laboral y la moral e impli-
cacién de los colaboradores, la cualificacién profe-
sional y diversos aspectos relacionados con el uso
eficazy eficiente de las TIC's.

De acuerdo con las conclusiones del estudio
de Proudfoot, el coste del tiempo desaprovechado
podria estar en torno a un 8% de PIB. No esta mal
el despilfarro.

Sireconocemos que la persona es und realidad compleja, cambiante

e indivisible, el equilibrio entre las facetas de su vida resulta
fundamental para su desarrollo personal y profesional, asi como para
el logro de su estabilidad emocional.

Por otra parte, hay que teneren cuenta cémo
los cambios sociales y culturales estdn incidiendo
en la familia, dmbito privilegiado e insustituible
para desarrollar la necesaria ecologia humana y el
Capital Social necesario para construir organizacio-
nesy sociedades fuertes.

Algunos de los muchos cambios relevantes
en la familia son:

° Incremento de las tasas de empleo
femeninas: nuevo papel de la mujerenla
familia / sociedad.

° Disminucién de la tasa de nupcialidad.
o Aumento del nimero de divorcios.
o Maés hogares, pero de menor dimension.
o Aumento de hijos extramatrimoniales.
o Aumento de familias monoparentales.
° Disminucion de la tasa de natalidad (1,3 en
el 2005) y de fecundidad de la mujer.
o Envejecimiento poblacion.
o Aumento de estrés y consiguientes.
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Veamos algunas cifras:

o Sabemos que los indicadores que nos alertan de
riesgo de pérdida de talento son: una creciente
fuga de clientes, un aumento en el grado de ab-
sentismo y una alta rotacion de personal. Pues
bien:Setarda entre cincoy siete afios en recupe-
rar la inversion realizada en cada uno de los co-
laboradores que se pierde, y se gasta hasta 1,5
veces el salario anual de ese mismo colaborador
en buscary formar a su sustituto. Conclusion: la
falta de capacidad de retencién es un problema
de funcionamiento de nuestra organizacién. Un
problema que nos sale muy caro.

o Sabemos que en nuestro pais, en los Gltimos
veinte afios, se ha producido una incorporacién
de la mujer al mercado laboral en gréfica casi
exponencial. Sin embargo la OCDE nos dice que
el diferencial entre nuestra tasa de empleo fe-
menino masculino y femenino es todavia muy
alta, 34,8 global, 44,7 si la mujer tiene un hijo,
48,6 si tiene dos hijos 0 més. Y todo eso frente
a Alemania que, para los mismos segmentos,
tiene las siguientes cifras: 16.3 global, 21,2 con
un hijo, 35,6 con dos hijos 0 mas. Conclusion: la
incorporacién de la mujer al mercado laboral
todavia seguira siendo representable mediante
una curva exponencial.
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En los indicadores que nos proporciona un

informe de la UE, se puede ver:

o La tasa bruta de nupcialidad por
cada 1.000 habitantes, ha dismi-
nuido en Espafia en un punto en los
Gltimos 20 afios, mientras que en
Alemania, por seguir con el mismo
ejemplo, lo ha hecho casi en dos
puntos.

° Los nacidos fuera del matrimonio,
en relacién al total de nacimientos,
en el mismo periodo, han pasado de
3,9 a 23,2, en Espafia, mientras que
en Alemania han pasado de 11,9 a
26,2.

° La tasa bruta de divorcios en Espafia,
por cada 1000 habitantes y siempre
en el mismo periodo, ha pasado de
ser 0,5 a 2,1, mientras que en Ale-
mania ha pasado del 1,8 al 2,9.

o El tamafio medio del hogar en Espa-
fia es de 3 miembros, mientras que
en Alemania es de 2,2.

o La tasa de natalidad, por mujer en
edad fértil, es en Espafia de 1,3, de las
mas bajas de todos los paises de UE.

Conclusién: las transformaciones sociales
que la evolucién de esos datos han propiciado, se-
guirdn e incluso se aceleraran, generando la situa-
cién que hemos detallado mas arriba si no somos
capaces de hacer algo efectivo al respecto.

Una prueba de esto, la proporciona el
dato del estudio sobre la proporcién de personas
que reconocen tener dificultados para conciliar
su vida familiar y laborar, numerosas veces a la
semana: En Espafia, el 39% declara llegar dema-
siado fatigado/a a casa como para hacerse car-
go de las tareas del hogar, un 17% declara tener
dificultades de conciliacién para hacerse cargo
de responsabilidades familiares y un 3% declara
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tener dificultades, por problemas de conciliacién,
para concentrarse en su trabajo. En Alemania,
los mismos indicadores arrojan los siguientes da-
tos: el 17% llega demasiado cansado/a, el 6%
tiene dificultades de conciliacion y el 1% declara
tener dificultades de concentracién en su trabajo
a causa de los problemas de conciliacién.

Por otra parte, la Comisién Europea en un
informe del 2002, nos recordaba que:

“Los principales factores
que determinan la participacion
de la poblacién activa en el mer-
cado de trabajo son:

1) La disponibilidad y el
atractivo del trabajo
2) La calidad del empleo

3) Horarios mas o menos
flexibles

4) Formacién del trabajador

5) Incentivos salariales

6) Entorno de trabajo”

De hecho, hoy para muchas personas la
decision de participar en el mercado de trabajo
depende en gran medida de si pueden conciliar
sus obligaciones profesionales con otras exi-
gencias —cuidado de hijos y/o familiares depen-
dientes, tareas domésticas, etc.- y como pueden
hacerlo.

En este sentido es en el que han tomado car-
ta de naturaleza los horarios flexibles y un entorno
de trabajo que tenga en cuenta las necesidades fa-
miliares de nuestros colaboradores.

Creemos que los datos expuestos dibujan un
escenario manifiestamente mejorable. Hay mucho
que podemos ganar, frente a lo mucho que estamos
perdiendo. Los costes de la no conciliacién son, aun-
que dificilmente cuantificables, evidentes y eviden-
temente cuantiosos.

Vale la pena, por muchas razones y no sélo
las econémicas, ponerse a trabajar.
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Sabemos que los indicadores que nos alertan de riesgo de pérdida de
talento son: una creciente fuga de clientes, un aumento en el grado de
absentismo y una alta rotacién de personal. Pues bien: Se tarda entre
cinco y siete anos en recuperar la inversién realizada en cada uno de
los colaboradores que se pierde.

Una propuesta de trabajo. En el Centro Inter-
nacional Trabajo y Familia de IESE, (ICWF), http://
www.iese.edu/es/icwf, hemos desarrollado el mo-
delo de diagnéstico de Empresa Familiarmente Res-
ponsable EFR®, que permite a las empresas definir
su situacion en cuanto a politicas, practicas y cultu-
ra Flexible y Responsable a fin de saber en qué gra-
do de desarrollo se encuentra la empresa en cuanto
a la Conciliacion de la Vida Laboral, Familiar y Per-
sonal de sus colaboradores. Un primer diagnéstico
puede conseguirse al contestar un breve cuestiona-
rio, colgado en la web del Centro de Investigacion.
Después se tratara de que conocer adecuadamente
cudles son las necesidades de conciliacién de las
personas, o de colectivos concretos, a fin de identifi-
car las politicas mas adecuadas para cada caso.
Con el Modelo EFR® cada empresa puede:
o Identificar las necesidades actuales de con-
ciliacién de las personas que conforman la
organizacién y prever su evolucién futura.
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1. Politicas 2. Facilitadores

andlisis e

Hay que tener en cuenta cdmo los cambios sociales

y culturales estdn incidiendo en la familia, dmbito
privilegiado e insustituible para desarrollar la necesaria
ecologia humana y el Capital Social necesario para

construir organizaciones y sociedades fuertes.

Conocer el grado de satisfaccién de los em-
pleados con las politicas de conciliacion im-
plantadas en la empresa.

Saber si se obtienen las ventajas espera-
das de la puesta en marcha de acciones de
Conciliacién.

Verificar el funcionamiento de los canales
de comunicacién interna en la organizacion
en lo relativo a los temas de Conciliacién.

Flexibilidad Apoyo o a
Laboral Profesional Comunicacin =
5
Sery@ms Benef|0|.os Responsabilidad Estrategia =
Familiares Extrasalariales <
Frenos 3. Cultura Impulsores
o Identificar oportunidades de mejora.
o Evolucionar hacia una cultura empresarial

Flexible y Responsable.

Los elementos que se contemplan en el
Modelo EFR® y en el cuestionario de autodiag-

néstico, son:
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Donde:

Las Politicas son las reglas fundamentales di-
sefiadas y comunicadas por la empresa, (Politi-
cas de Flexibilidad Laboral, Politicas de Apoyo
Profesional, Politicas de Servicios Familiares y
Politicas de Beneficios Extrasalariales)

Los Facilitadores son los elementos que ayu-
dan a las organizaciones a generar el cambio,
a crear una cultura organizativa flexible y res-
ponsable. Estos son: Liderazgo, Comunicacién,
Responsabilidad y Estrategia, analizados tan-
to en su disefio como en su implantacion.

La Cultura de la organizacién, en la que des-
cubrir los frenos e impulsores para el cam-
bio hacia una mejor conciliacién (grafico 2).
Cada uno de estos elementos aporta infor-

macién fundamental para la evaluacién y el diag-
néstico de la situacién de una empresa que, asi,
puede ubicarse en algin punto dentro de la matriz
queyaseindic6 en el gréfico (1) - que ahora reitera-
mos-, y decidir su propia evolucién:

<
)
=
Q]
=
[
=
=
7}

D. Carece de Politicas FR
C. Tiene ya algunas Politicas, pero las aplica poco
B. Tiene Politicas y existen practicas FR

A. Su Culturaes ya FR
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Hoy para muchas personas la decisién de participar en el
mercado de trabajo depende en gran medida de si pueden
conciliar sus obligaciones profesionales con otras exigencias
—-cuidado de hijos y/o familiares dependientes, tareas

domeésticas, etc.- y cédmo pueden hacerlo.

Las herramientas de diagnéstico que se
utilizan son:

o El CUESTIONARIO IFREI® desarrollado por
el [ESE para el andlisis de la organizacién. Se
emplea en el estudio anual de las empresas
en Espafia, Latinoamérica y Europa. Debe
ser respondido por el Director General o por
el Director de Recursos Humanos, quien me-
jor conozca la realidad de la empresa a estos
efectos. Puede responderse on-line desde la
pagina web del ICWF.

o El CUESTIONARIO IFROPAC® desarrollado
por el IESE para el andlisis de la organiza-
cion desde la perspectiva de los empleados.
Se recomienda que sea respondido por un
porcentaje representativo de la plantilla
para obtener informacién fiable y de rigor.
Es un cuestionario anénimo, que deben ad-
ministrar, recoger y analizar personas exper-
tasy ajenas a la organizacion.
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o Talleres de contraste y matizacion en los que
participard una muestra representativa de
los empleados de la empresa, en todas sus
categorias y por grupos homogéneos jerar-
quicamente.

En el caso de que la empresa quiera acceder
a la obtencién de la certificaciéon otorgada a través
de la Fundacién + familia y apoyada por el Minis-
terio de Trabajo y Asuntos Sociales, se debera pro-
ceder a la descripcion de los procesos siguiendo la
norma que, al efecto, edita dicha fundacion.

La obtencién de la certificaciéon exige la
validacion, por parte de evaluadores de entida-
des certificadoras, de la puntuacién obtenida
por la organizacién tanto en lo que se refiere a
su situacion actual como a los planes de mejora
establecidos.

En la actualidad, hay ya doce empresas cer-
tificadas, y varias mas en proceso, entre grandes,
medianas y pequefias.
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La experiencia de gobierno del Estado de Aguascalientes,
México, que se presentd en La Semana Internacional del PADE
2007, impacto a tal punto a los empresarios y participantes,
que decidieron apoyar al INALDE, para darlo a conocer en las
cinco ciudades mas importantes de Colombia.

Nos parece muy importante recoger algunos modelos y
experiencias de esta interaccion entre los intereses y actores de
lo publico y lo privado en varias partes del mundo.
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Queremos y mantenemos el interés, por co-
nocer casos exitosos de cualquier tema en el que
nos desarrollamos. De hecho, existe una exitosa
tecnologia de gestion, que se fundamenta en el re-
conocimiento de las mejores practicas y en la com-
paracion, sobre como hacen los demas lo mismo
que nosotros hacemos.

En el ambito de la interaccién publica y pri-
vada, se buscan permanentemente casos de éxito,
y una razén grande es que obtener y consolidar el
éxito, es ya un logro para destacar y asimilar.

1. Casos modelo de accién conjunta entre lo
publico y privado

1.1. Agusacalientes, México. Aguascalientes, un

estado de la Replblica Mexicana, ubicado en el
centro del pais, con una poblacién cercana a un
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German Albetro Mejia Aguirre
Director del PADE y Director Comercial del INALDE.

José de Jestis Miranda Rodriguez
Jefe de Asesores del Gobierno del Estado de Aguascalientes, México.

Modelos de accién conjunta
entre lo publico vy privado

millén doscientos mil habitantes. Cuando en ac-
tual gobernador Ing. Luis Armando Reynoso Femat,
gana las elecciones Agosto de 2004, una las peti-
ciones mas recurrentes en la campafa era la falta
de empleo, este habia sufrido retrocesos debido a
que se le habia apostado fundamentalmente a la
maquila de confeccién de prendas de vestir.

Para poder generar empleos era necesario te-
ner un Plan Estatal de Desarrollo, en el que el princi-
pal eje de su gestion fuera la accién conjunta entre el
Gobierno y la Iniciativa Privada (IP), para poder satis-
facer la demanda de empleo que la sociedad deman-
daba, asi se implemento un taller de participacion
con metodologia propia para, conjuntamente con las
organizaciones empresariales, redefinir el rumbo del
estado. El resultado fue que los esfuerzos del Gobierno
deberian estar enfocados en campos como servicios,
seguir apoyando el comercio y fortaleces la manufac-
tura, para ello se llevé al Congreso del Estado iniciati-
vas de Ley que ayudaran a conseguir esos objetivos.
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Los puntos més relevantes de esta colabo-

racion estrecha entre Gobierno e Iniciativa Privada
fueron los siguientes:

1.

Nueva Ley de Trasparencia donde los tres
niveles de gobierno (Ejecutivo, Legislativoy
Judicial), trasparentaran su operacién

Creacion de un Fideicomiso (FISN), con
fondos provenientes de un impuesto esta-
tal, manejado conjuntamente Gobierno-
[P, cuyas decisiones de inversién se toman
por mayoria al 60% (el FISN, esta forma-
do por 50% de empresarios y 50% de
Gobierno). Todas las inversiones son para
proyectos productivos y la generacién de
empleos; no se aplica a obra gubernamen-
tal ni social.

Como resultado de lo anterior se aplicé el

siguiente modelo:

Estrategia Gubernamental

COMPETITIVIDAD, GOBIERNO + INICIATIVA PRIVADA = DESARROLLO REGIONAL

REACTIVACION ECONOMICA = GENERACION DEL EMPLEO

w

2. Simplificar y agilizar tramites para la aper-
tura de nuevas Sociedades y dar una mayor
certeza juridica a los empresarios.

3. Estimulos para la creacién de nuevos em-
pleos en areas prioritarias definidas conjun-
tamente Gobierno-IP.

w v
CLIMA DE NEGOCIOS
UBICACION ESTRATEGIC
ESTABILIDAD LABORAL
CALIDAD DE VIDA
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v

L

)

APOYO A EMPRESAS

FINANCIAMIENTO J |'
TECNOLOGIA
INCUBACION

CLUSTERS

CAPACITACION

PROYECTOS
DE DESARROLLO
SUSTENTABLE

DESREGULACION

J
ASESORIA J
J
]

i
J |' COMERCIALIZACION
Il
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Uno de los principales problemas que enfrentamos los paises
latinoamericanos es la pobreza, y el medio mds eficaz para
desterrarla es la generacién de empleo, estos deben ser
generados por los empresarios. Los gobiernos deben crear
las condiciones de infraestructura y apoyos necesarios para
que estos cumplan con la encomienda social que tiene la

empresd, que es generar riqueza.

Los resultados a dos afios y medio de la aplica-
cion de este modelo colaborativo son los siguientes:

o El Banco Mundial, segtn el Doing - Business
dice que "Aguascalientes tiene el mejor cli-
ma de negocios de México"

o El Producto Interno Bruto paso del 3.4% en
el 2004 a 7.9% en el 2006 (el PIB nacional
en el 2006 fue de 4.8%)

o Lider nacional en crecimiento de la industria
manufacturera en 2005 y 2006, este dltimo
afio con un crecimiento del 13%

o Primer lugar en generacién de empleo por
millén de habitantes en 2006 con 22,162
empleos, ( 40,000 empleos generados del
enero 2004 a julio 2007).

o En 2006 la inversién extranjera en délares
(IED) fue de casi 2 mil millones de délares
representado el 12% del total nacional con
solo el 1% de la poblacién.

o El 2°. Lugar nacional en competitividad en
el 2006, segln el Instituto Mexicano de la
Competitividad (IMCO).

Tenemos que ser consientes de que uno de
los principales problemas que enfrentamos los pai-
ses latinoamericanos es la pobreza, y el medio mas
eficaz para desterrarla es la generacién de empleo,
estos deben ser generados por los empresarios IP.
Los gobiernos debemos crear las condiciones in-
fraestructura y apoyos necesarios para que estos
cumplan con la encomienda social que tiene la em-
presa, que es generar riqueza. Este caso puede ser
ilustrativo cuando se genera confianza, entre la IPy
el gobierno para juntos enfocarnos en disminuir las
injusticias sociales y generar empleos dignos, bien
remunerados para nuestros conciudadanos.

1.2.0ulu, Finlandia. Este caso tipico de colabora-
cion publica y privada surge en la ciudad de Oulu,
Finlandia, ciudad préxima al circulo polary antigua
base industrial, sobresaliente en las Gltimas déca-
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das por haberse convertido en un centro tecnolégi-
co especializado en redes inaldmbricas (wireless).
Esta transformacion surgié a raiz de que las auto-
ridades locales buscaban medidas preventivas ante
el declive de puestos de trabajo en la industria y
para contrarrestar el fenémeno migratorio de sus
ciudadanos hacia la capital.

El progreso de Oulu expresa claramente la
capacidad de Finlandia de coordinar conjuntamen-
te los esfuerzos del sector plblico y privado. Uno
de los factores mas importantes que ha influido en
la evolucién y desarrollo de esta ciudad, que hasta
hace 20 afios aproximadamente, era pobre, radica
en las caracteristicas de su universidad. La Univer-
sidad de Oulu, fundada en 1958, cuenta con unos
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De la mano de las grandes transformaciones tecnoldgicas,
el mundo avanza hacia procesos crecientes de globalizacién
en los campos econdmico, social, politico y ambiental. Con
esto, surge la necesidad de la cooperacion interregional
(CAN, Mercosur, TLC, por ejemplo) para favorecer la
inversion privada y ampliar los mercados.

17.000 estudiantes, de manera que hoy es la se-
gunda mas importante del pais. Una de sus parti-
cularidades, que la hace (nica, estd en que integra
tres tipos de disciplinas: la universidad tradicional,
la universidad tecnoldgica y la de negocios. De este
modo, la facultad de ciencias tecnolégicas ha for-
mado a la mayor parte de investigadores y empre-
sarios de la ciudad y se estima que el 80% de ellos,
permanecen en la ciudad una vez graduados.

El segundo factor decisivo viene dado por la
presencia de Nokia en la ciudad, lider mundial en
telefonia, que emplea unos 4.500 trabajadores en
Oulu. Nokia ha sido la razén para que la universidad
se haya especializado en la tecnologia de wireless.
Bajo estas condiciones, las autoridades locales con
el apoyo de la academia y la empresa privada, crea
el primer parque tecnoldgico de los paises nordi-
cos llamado TECHNOPOLIS. Este dirige aproxima-
damente 600 conjuntos empresariales de toda la
geografia finlandesa, dedicados a la tecnologia de
la informacién y las comunicaciones.

Asi, NOKIA arrastré a un nimero de impor-
tantes universidades finlandesas, y el gobierno cen-
tral se comprometié con un gran fondo para finan-
ciary subvencionar el desarrollo tecnolégico al que
se sumaron otros fondos y varios agentes sociales,
para convertir a esta regién en un referente tecno-
l6gico mundial.

Cabe anotar que con este ejemplo, se ha fa-
vorecido a otras compafiias, a la universidad, a las
incubadoras y a numerosas empresas de servicios
que dan cobertura y apoyo logistico en esta “indus-
tria del conocimiento” !

1.3.Montreal, Canadd. E| caso de la empresa te-
lefénica Bell en Montreal-Canadd, nos demuestra,
una vez mas, la importancia del trabajo en equipo

1 Reinares, Tomas y Paraja, Roberto en “Technopolis”, un
referente para regiones como Asturias. Publicado en la re-
vista Trabajo en Asturias, 9 de diciembre de 2003.
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y la conexién entre lo publico, lo privado y la ciuda-
dania o agentes sociales. Este estudio nos remonta
al siglo XIX, cuando la Compariia de Telefénica Bell
llega a la ciudad de Montreal y es objeto de un
interesante proceso de adaptacion reciproca con la
sociedad de entonces.

Este tipo especifico de servicio telefénico, que
se desarroll6 en Montreal como uno de los mas im-
portantes de la historia, fue producto, por un lado, de
lainfluenciatecnolégicay cultural en provincia de los
Estados Unidos, y las particularidades de la sociedad,
la economia y la cultura canadiense y en especial la
de Montreal, del otro. El modelo puesto en marcha
por Bell, no hizo otra cosa que estudiar la demanda
social del momento. Para ello, puso a consideracién y
estudio de todo su conglomerado, las caracteristicas
socioculturales de la sociedad canadiense a saber, su
division linglistica, geografica y por ende, su frag-
mentacion politica dada por localidades, para ofre-
cer el mejor servicio de telefonia.

El estudioy en general el proceso de implan-
tacion del servicio, recorrié tres pasos definitivos: el
primero, avalar la importancia del desarrollo urba-
no en la conexién del sistema; la segunda, la pues-
ta en marcha del servicio como tal, y la tercera, la
realizacién de un detallado perfil de sus potenciales
usuarios. Cabe anotar que a lo largo del proceso la
telefénica Bell cont6 con el irrestricto apoyo del go-
bierno local.

En la utilizacién del servicio ya instalado,
Bell cont6 con un selecto grupo de comerciantes y
hombres de negocios, como sus primeros clientes.
Al principio, los principales clientes fueron los que
utilizaban el servicio telegrafico de comunicacién.
Mas tarde, la empresa realiz6 un estudio compara-
tivo en el que observd la situacién geografica de
la mayoria de usuarios y sus caracteristicas socio-
econdmicas para emprender nuevas estrategias de
mercado y penetrar a otras esferas de la sociedad,
con el fin de democratizar el servicio, que habia
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llegado en principio a un circulo muy selecto de la
sociedad. Asi, desde el afio de de 1900 a 1910 el
servicio de telefonia representaba para aquellos
que lo poseian un estatus importante en la socie-
dad. Entre 1910y 1920, el servicio residencial de te-
lefonfa aumenté considerablemente y entre 1920
y 1930, se popularizé hasta cubrir casi el 90% de
los residentes en Montreal. Todo ello en tan s6lo en
tres décadas. Ademas de todo el proceso comercial
y técnico implantado, Bell hizo importantes aportes
a la ciudad en cuanto a obras de infraestructura y
programas de bienestar, se refiere. En lo politico
realizé acuerdos que hoy permanecen en el campo
de la regulacién del servicio.

En conclusién, Bell y el gobierno local auna-
ron sus esfuerzos pensando siempre en proporcio-
nar una vida mas cémoda y confortable para sus
conciudadanos (un tanto paternalistas), sélo con
el hecho de conectarlos a un servicio que acortaria
distancias y mejoraria su calidad de vida.

Un modelo de cultura

Cultura societal,
politica, institucional
y empresarial y su
entorno

2. Un modelo de cultura.

2.1. la cultura societal, politica, institucional y
empresarial y su entorno

Entorno globalizado. De la mano de las grandes
transformaciones tecnolégicas, el mundo avanza
hacia procesos crecientes de globalizacién en los
campos econdmico, social, politico y ambiental. Con
esto, surge la necesidad de la cooperacién interregio-
nal (CAN, Mercosur, TLC, por ejemplo) para favorecer
la inversion privada y ampliar los mercados.

La pobreza es una realidad de entorno y es
una expresion de violencia estructural?. Cuando la so-
ciedad como tal, acttia sobre los ciudadanos de forma
violenta, se limita su acceso a recursos basicos como
la educacién, la alimentacién, la vivienda, la sanidad,

2 Johan Galtung, investigador Noruego, desarrollo el concep-
to de violencia estructural.

Accion estratégica
publico, privada y de la
academia

Gestion centrada
en el desarrollo
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La configuracién de una sociedad civil digna de ese
nombre, requiere de enormes dosis de responsabilidad
civica de todos los actores, asi como de contextos y reglas
que al menos limiten las oportunidades para la corrupcion,

la manipulacién y la perversiéon politica.

el poder politico, la libertad, etc. En este sentido, el
Estado latinoamericano en general, enfrenta dificiles
realidades que se expresan muchas veces con la insa-
tisfaccion de sus ciudadanos y su consecuente pérdida
de legitimidad, por la incapacidad para dar respuestas
clarasy oportunas a las maltiples aspiraciones, deriva-
das en su mayoria de un pacto social implicito.

Cultura societal. En la cultura de una nacién se re-
coge el conocimiento heredado de los antepasados
atravésde los codigos genéticos, sistemas de apren-
dizaje acumulados, patrones de comportamiento,
habilidades, valores, ritos y practicas sociales. Los
estudios de la firma Monitor (1993) hacen eviden-
tes las debilidades culturales colombianas para la
competitividad. Existen enormes dificultades para

3 El Departamento Nacional de Planeacion, plantea que en
2005 la pobreza en Colombia es del 51.8% e indigencia
16.6%.
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trabajar en grupo, la desconfianza permanece y la
comunicacién falla constantemente. Estructurar
cadenas productivas y redes de innovacién es toda
una odisea. Ademads, la vision de corto plazo, la fal-
ta de prospectiva, la ausencia de un consenso sobre
un proyecto nacional, muestran el desconocimien-
tode unaimagen de futuro deseable. Esto por ende,
ha impactado la cultura y con ello, los comparti-
mientos individuales y colectivos.

De otro lado, se encuentra la sociedad civil en-
tendida como un fenédmeno cultural de formacién de
la conciencia colectiva, en el cual actian los diferen-
tesgrupos de interés, los intelectuales y escritoresa un
lado, cumpliendo el rol de provocadores de ideas; los
medios de comunicacion en el otro, constituidos como
la “caja de resonancia”, con sus intereses y producien-
do unimpacto en el sentiry actuar social.

La configuracién de una sociedad civil digna
de ese nombre, requiere entonces de enormes dosis
de responsabilidad civica de todos los actores, asi
como de contextos y reglas que al menos limiten las
oportunidades para la corrupcion, la manipulacion
y la perversion politica. En este sentido, la responsa-
bilidad civica se soporta, en el desarrollo arménico
de lazos de confianza y de autoridad, que pueden
pensarse como una forma de capital social. Este se
refiere al conjunto de valores sociales compartidos
por una sociedad y a la relaciones entre individuos.
El capital social* puede ser publico (capital civico
institucional) o privado. Ademas el publico puede
ser Estatal (institucional) o no estatal (civico).

Cuando la ciudadania ejerza colectivamen-
te el control, la transparencia y el “accountability”,
brillaran igual que la racionalidad colectiva, la legi-
timidad y la gobernabilidad democratica, frutos de
la confianza y la solidaridad. Toda sociedad elabo-
ra normas para hacer que la vida resulte segura y
previsible para sus miembros y el poder de dichas

4 Coleman, J. "Fundamentos del Capital Social”,1988,
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normas, se deriva del hecho de que las necesitamos
para evitar la debilitante angustia que provoca lo
incierto y lo imprevisible®.

Cultura politica. En la mayoria de los paises lati-
noamericanos, mas que una sospecha, existe una
creencia de que los politicos no representan lo
publico, sino que se representan asi mismos, que
forman una clase aparte, la llamada “clase politica”
Por eso el sistema politico ha padecido de una legi-
timidad incompleta y precaria: el pais real, desbor-
da el pais formal y, ademds, hay un desfase entre
instituciones juridicas y practicas colectivas, entre
sociedad civil y Estado, entre pais nacional y pais
politico. Es asi, como prevalece una democracia de
electores sobre una democracia de ciudadanos. Se
confunde politica con eleccionesy el “clientelismo”
se desborda.

Se entiende pues, cultura politica, como el
conjunto de creencias, ideales, valores y tradiciones
que caracterizan y dotan de significado al sistema
politico en sus relaciones con la sociedad. Los co-
nocimientos, las orientaciones y las normas suelen
ser el “costillar” de sostén. En dltima instancia, la
cultura politica es un activo “intangible” que deter-
mina en buena medida los elementos de cohesion
que dan legitimidad y simbologia positiva a la go-
bernabilidad.®. Las necesidades siempre crecientes
que desbordaban la realidad y capacidad institucio-
nal, encontraron una "respuesta” de las agrupacio-
nes politicas marcadas por el clientelismo, que re-
partian los recursos de las instituciones publicas a
cambio de la conformacién de "proyectos politicos”.
La década de los 70, se caracteriz6 por la reivindi-
cacion de sectores sociales que entraron a hacer
parte de la politica activa, a través del beneficio o

5  Schein, La Cultura y su Impacto en el Resultado Social,
1985.

6 Klitgaard, R. "Gobernabilidad y Legitimidad” 1993. P4gina
169-199.
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el lucro que daba la intermediacién con el Estado.
Posteriormente, la evolucién en los 80 mostré unos
partidos cada vez mas dispersos y divididos, casi
siempre fraccionados por intereses politicos indi-
viduales.

La evolucién de la Cultura Politica, exige una
visién y accién com(n y equitativa en la definicién
de las politicas pablicas. Estas deben estar orienta-
das a servir a una concepcién cada vez mas elevada
de raison d'humanité (razones humanitarias) y su
principal fuerza motora. Sin embargo para que esto
ocurra, las razones humanitarias tienen que ser pri-
mero ampliamente aceptadas por los pueblosy por
la cultura politica en su conjunto’. La relacion en-
tre gobierno y cultura politica se debe entonces a
agentes sociales ajenos al gobierno que pueden y
deben ejercer influencia para lograr que la raison
d"humanité, concierna a aquellos decisores de po-
liticas. Este es un reto.

Cultura institucional. Una “cultura organizacional”,
es un patrén de supuestos basicos compartidos que
los miembros de un grupo social han aprendido por
su experiencia, a manejar bien en el negocio una
y otra vez. Evolucionar la cultura, es por tanto,
cambiar las actitudes basicas que los miembros de
una organizacién han desarrollado con el correr del
tiempo. Por ello, las culturas se resisten al cambio.
La resistencia es una reaccién natural que ataca
directamente los valores de una organizacién. La
cultura de las instituciones es consecuencia de la
cultura politica.

Enlabasqueda del bien particular, se generé
un ambiente organizacional en donde en una mis-
ma institucion existian diferentes tendencias politi-
cas. Por “pactos politicos”, la cabeza de la entidad
mantenia una cuota de otros grupos, pero al final

7 DrorYehezkel, "Estudio sobre cultura politica”, 1994. Pagi-
na 161.
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La innovacidn es considerada hoy como un proceso mds
complejo que la investigacién cientifica y tecnolégica. Las
invenciones en esta drea se transforman en innovaciones
cuando se comercializan y adquieren valor; en este
sentido, la empresa privada es el actor central de dicha

transformacioén.

cada cuota correspondia a su jefe externo, su jefe
politico. La evolucion en la Cultura Institucional,
se funda en un proyecto social de competitividad
sostenible, con una visién de largo plazo soportada
en el conocimiento. En este sentido, el concepto
de competitividad, se refiere a la capacidad de una
sociedad para construir de forma auténoma su fu-
turo, mediante la generacion y aplicacién de cono-
cimiento en sus procesos econdmicos, productivos
y sociales.

En este planteamiento se tiene, que la prin-
cipal fuente de ventaja competitiva de las orga-
nizaciones, debe ser el stock de conocimiento que
posee. Ahi esta la exigencia basica para la evolu-
cién de la Cultura Institucional. Las organizaciones
deben conocer el conjunto de interacciones que el
destinatario transforma en sensaciones y estas a su
vez, generan la experiencia percibida por el cliente®.
La conciencia sobre la calidad del relacionamiento,
generara evolucion.

Transformar la cultura en general de una
ciudad no es tarea exclusiva de los gobernantes o
de los actores politicos, son todos los sectores que al
verse solicitados debido a la importancia de su par-
ticipacion, actian. En este sentido, la academia, el
conjunto de universidades en particular, se consti-
tuyen en un eje de coordinacién interinstitucional.
Es en este frente comin de la academia, donde se
plantea centrar el “jalonamiento” de los diferentes
actores, una academia con visién amplia y dinami-
ca, capaz de cogestionar con sus pares un plantea-
miento que entrelace acciones alrededor de una
visién comdn y compartida de la ciudad, en donde
los apetitos y expectativas de cada institucién se
depongan a favor de una integracion.

Es en los claustros universitarios donde debe
existirun ntcleo central que permita generar radios

8  Mufioz - Seca, Riverola. Planteamiento sobre la experien-
ciay sensaciones del cliente, 1997. Péagina 16
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de interaccién con las empresas privadas, con las or-
ganizaciones no gubernamentales, con las asocia-
ciones ciudadanas, las instituciones piblicas y, toda
expresion de organizacion social.

De alguna manera hay que crear la capaci-
dad de convocatoria, capacidad, que por nuestra mu-
tua desconfianza respecto a las motivaciones parti-
culares de quienes pretenden actuar en lo pblico,
se ven diezmadas. Se requiere confiar en alguien, y
la academia es la llamada a crear una identidad, una
red de pares en la que se demuestre realmente, como
se mencioné anteriormente, esa visién compartida.

EI INALDE, Escuela de Direccion y Negocios,
abre sus puertas para este debate y convoca al sec-
tor académico en general para trabajar en el tema,
seguro de que el aporte de este importante grupo
social en el proceso hacia el desarrollo, esta en las
manos de un modelo publico, privado y social que
enfrente y sustente hoy el reto.

La Competitividad es un juego en equipo.

Sector Publico Sector Privado

|

Renovacion

|

Competitividad

Diciembre 2007



2.2. La accion estratégica publico-privada y de la
academia

Como lo menciona en su esquema la com-
petitividad es un juego de equipo, de J.P. Sallenave
(Figura 1).

La mayoria de casos exitosos de gestién
compartida entre el sector piblico, el privado y la
academia que se muestran hoy en varias latitudes,
corresponden en general a unos factores que se
han reconocido como universales en la blsqueda
del camino hacia el desarrollo. Ellos son sin duda, la
innovacion, la competitividad, la ciencia y la tecno-
logia, la institucionalidad y la academia o universi-
dad, como tal.

La innovacion es considerada hoy, como un
proceso mas complejo que la investigacion cienti-
fica y tecnolégica. Las invenciones en esta area se
transforman en innovaciones cuando se comercia-
lizan y adquieren valor; en este sentido, la empresa
privada es el actor central de dicha transformacion,
por lo que la alianza en el ambito académico y el
mundo de los negocios para a ser fundamental.

De otro lado, la innovacién no siempre es
invencion, por lo que en un comienzo las empresas
dependen mucho de la copia y la adaptacion tec-
nolégica. Es claro, que para aumentar la competi-
tividad, hay que apoyarse considerablemente en
la investigacion y el desarrollo. En este camino, el
esfuerzo articulado de funcionarios publicos, cien-
tificos, centros de investigacion publica y privada,
universidades, centros tecnol6gicos y asociaciones
de empresa, ha de ser un hecho.

De otro lado, existe una expresa intencién de
fomentar la alianza publico-privada con el &mbito aca-
démico, através de politicas e instrumentos, para que
la colaboracién entre los diferentes actores y organis-
mos permitan potenciar el esfuerzo de innovacién.

Esta actitud proactiva en la mayoria de los
casos, se expresa en las inversiones del sector publi-
coeninfraestructuray plataformas de investigaciéon
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y desarrollo, asi como en incentivos a la participa-
cién en redes internaciones e incentivos especificos
del sector privado y el ambito académico. Respecto
del sector privado, los incentivos se orientan a crear
capacidades para la innovacion en las companias
y establecer la institucionalidad que apoya la difu-
sién tecnoldgica. Para ello, se otorgan incentivos
tributaros a la investigacion, subsidios a activida-
des de emprendimiento, de comercializacién y de
marketing internacional®. A su vez, los gobiernos se
benefician con donaciones y subsidios, que también
se otorgan a las universidades. Por tanto, en esta
relacién, todos son ganadores.

2.2.1. Innovacion para la competitividad. Las estra-
tegias de innovacién coinciden en que éstas deben

9 Panorama de la Insercion Internacional de América Latina y
el Caribe - 2005-2006, en capitulo V, pagina 109.

IN/

Escuela de Direccion y.
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formar parte del crecimiento y mejoramiento del nivel
de vida de la poblacién. No son estrategias aisladas ni
desvinculadas de las politicas de competitividad plan-
teadas por los gobiernos o inclusive por las propuestas
por la academia o el sector privado.

Varios factores aparecen aqui para tratar
de explicar cémo sin ellos es imposible lograr la
competitividad. Primero, el esfuerzo a favor de la
colaboracion publico-privada con el ambito acadé-
mico, para lo cual en cada pais se han desarrollado
programas y politicas especiales. Se disponen asi,
ingentes recursos plblicos para actuar como incen-
tivos para motivar el gasto privado en innovacion
y acercar a la academia a la industria. En el caso de
la paises como Nueva Zelandia y Australia, la inno-
vacion empresarial ha sido el eje fundamental del
crecimiento, productividad y mejor desempefio eco-
némico. De alli la importancia de fortalecer los vin-
culos entre la empresa y la comunidad cientifica.

Un segundo factor, ha sido la velocidad de
los cambios tecnolégicos y la dinamica de los mer-
cados. Por ello, es importante apoyar y formular po-
liticas orientadas al desarrollo de nuevas industrias
y actividades. Por Gltimo, las estrategias de creci-
miento e innovacién también tienen una expre-
sién regional y sectorial. Este Gltimo, es una de las
grandes carencias en América Latina. No existen
estrategias claras de innovacién que articulen los
requerimientos de las industrias, los sectores y con-
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glomerados académicos, a través de programas e
incentivos. Sin embargo, en el sector agropecuario
han venido fortaleciendo su sistema de innovacién
sectorial , impulsados por la demanda y necesidad
de reducir costos. Tal es el caso de Brasil.

2.2.2. La institucionalidad. Queda claro que en el
camino hacia la competitividad, en los sistemas de in-
novacion, han de participar activamente, los entes mi-
nisteriales de un pais y sus respectivas organizaciones,
tanto en el nivel central como en las regiones.

En el ambito académico participan las uni-
versidades y sus centros académicos y de investi-
gacion. Las empresas colaboran generalmente, por
conducto de institutos y centros tecnolégicos vincu-
lados a las asociaciones gremiales y departamentos
de investigacion de firmas grandes. Ademas existen
gran cantidad de organizaciones gubernamentales
y no gubernamentales que facilitan el proceso, co-
ordinando las politicas, administrando fondos y re-
gulando los derechos de propiedad intelectual.

En estos sistemas, la empresa es un actor
central, pero las instituciones académicas cumplen
un papel fundamental, por su capacidad de crear
nuevo conocimiento y transferirlo a las empresas,
por lo que se consideran la semilla del cambio. La
densidad de estas redes y la estrecha articulacion
entre los actores permite al sistema nacional de in-
novacion se refleje en una estructura dinamica.
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El desarrollo requiere remover las principales causas
que condicionan la libertad, incluyendo aspectos como
la pobreza, la carencia de oportunidades, la negacién a

servicios publicos, etc.

En la evaluacién hecha por el Programa Na-
cional de Alianzas en Colombia de febrero de 2004,
afirma que la iniciativa para la creacién de alianzas
estd a la cabeza del gobierno en un 53% de los ca-
sos, le siguen la comunidad con el 51% y el sector
privado con el 43%. Con una participacién menor
de las ONG (18%), los organismos internacionales
(12%) y las instituciones educativas (10%)°.

Como se observa, atin falta mucho en nues-
tro pais para que el sector educativo sea quien
tome la iniciativa frente a posibles alianzas con
otros sectores.

De otro lado, este estudio nos muestra que
ademas la comunidad participa de manera espe-
cial en todos los proyectos de gestién compartida y
que su labor va mas alla, interesdndose porque los
objetivos trazados se cumplan de manera eficien-
te y eficaz. Como en otros casos, la sociedad se ve
beneficiada en cuanto a su impacto en términos de
calidad de vida. Légico que en estas alianzas son
considerados factores de éxito claves, la combina-
cién de fortalezas de los aliados (18%) y el compar-
tir recursos y riesgos (10%)

2.3. La gestion centrada en el desarrollo

Laimportancia a través del tiempo de las alian-
zas para el desarrollo es que ellas se han fundamenta-
do en generar un impacto positivo en del desarrollo,
mejorando el acceso a bienes y servicios basicos que
afectan la vida de las personas. La provision de dichos
bienes y servicios que siempre se han considerado
responsabilidad plblica, es un tema sensible también
a los ciudadanos y una preocupacion de la empresa
privada. Aparte de los dos sectores mas conocidos, el
plblicoy el privado, surge el tercer sector, formado por
organizaciones de la sociedad civil.

10 Evaluacién del Programa Nacional de Alianzas entre el
sector publico, privado y las organizaciones ciudadanas en
Colombia, La comunidad y el gobierno son lideres que se
complementan, pag. 54, Bogotd, febrero de 2004.
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Segin Amartya Sen en su libro “Desarrollo
como libertad”, el desarrollo requiere remover las
principales causas que condicionan la libertad, in-
cluyendo aspectos como la pobreza, la carencia de
oportunidades, la negacién a servicios publicos, etc.
Por ello, las alianzas deben ser una fuente adicional
de recursos en todo sentido, financieros, técnicos y
de conocimientos para los gobiernos; un asunto de
compartir la gestion, los beneficios y riesgos, ade-
mas de acceder a nuevos contratos para la empresa
privada; y una oportunidad de trascender en varios
aspectos para la sociedad civil. Las alianzas sugie-
ren crear un marco de trabajo multisectorial con
objetivos diferentes. Esta no es tarea facil, incluso
implica altos costos de transaccion que a veces su-
peran los beneficios propios de la alianza, pero hay
que hacerlo.

La responsabilidad, compartida en este
caso, llama a que a la hora de iniciar una alianza
para el desarrollo, es preciso concretar los objetivos
comunes, los beneficios de cada actor, las inversio-
nes y los riesgos a compartir y la equitativa toma
de decisiones. Asi, la finalidad Gltima seré lograr el
mayor impacto posible.

El informe "El impulso del Empresariado” de
la Comisién sobre el Sector Privado y el Desarrollo
de Naciones Unidas del afio 2005, sefiala como las
principales acciones que pueden generar las alian-
zas para el desarrollo, el facil acceso a la financia-
cién, la capacitacion y el conocimiento, la adecua-
da prestacién de servicios basicos, entre otros. Pero
también en el mismo, cada sector estd llamado a
cumplir con sus responsabilices.

2.3.1. Los Tres sectores y su responsabilidad
al hacer alianza

Responsabilidad del sector publico. La principal res-

ponsabilidad del sector pablico a la hora de lograr
un desarrollo digno es cumplir con las politicas com-
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La efectividad de las alianzas estd estrechamente
relacionada con su capacidad para romper con la
dependencia histérica de las comunidades en accién y los
recursos provenientes de los habituales niveles estatales.

prometidas dentro de su propio territorio y a nivel
internacional, con los mandatos de la Declaracion
del Milenio del afio 2000. Los paises en desarrollo
deben fortalecer la gobernabilidad y luchar contra
la corrupcién, asignar una parte importante de sus
recursos a la infraestructura de servicios basicos y
por supuesto, a reducir la pobreza, Esto sin dejar de
lado su papel en la conformacion de alianzas.

Lo publico esta llamado a interactuar con
su entorno internacional, con su propio entorno
estatal, con algunos sectores en concreto y con la
pequefia y mediana industria.

El rol del sector privado. La empresa no puede
aislarse de los retos que afectan a la humanidad
ya que ella es parte de ellos y su futuro dependera
de como se resuelvan. Por ello, se ha retornado al
principio de responsabilidad social para cuestionar-
se sobre su papel. Una empresa responsable reco-
noce que sus actividades tienen un impacto en la
sociedad y que por tanto, se responsabiliza de dicha
gestién a todo nivel (social, econémico, politico).
Sin embargo, su principal reto es el de promover
alianzas para el desarrollo con el sector piblico y
la sociedad civil.

La sociedad civil. El tercer sector agrupa un amplio
abanico de instituciones: ONG s, asociaciones de
profesionales, sindicatos, grupos religiosos, asocia-
ciones de jovenes y de mujeres, grupos ecologistas,
centros de investigaciones, universidades, funda-
ciones sociales, etc. Todos ellos son actores no es-
tatales cuyos objetivos no son ni generar beneficios
ni ejercer el poder de gobernar. Son organizaciones
para procurar el bien comun.

Sus principales actividades se centran en la
sensibilizacién para cambiar la opinién publica o in-
formar, evaluar los compromisos politicos y disefiar
politicas, investigar y servir de resorte a los movi-
mientos de la sociedad civil.
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2.3.2. La nueva definicion de desarrollo

Los diferentes fenémenos econémicos, socia-
les y tecnoldgicos obligaron a replantear el papel
que tienen los actores sociales. Asumiamos que el
sector privado se preocupaba solamente de generar
beneficios y que los gobiernos eran los Gnicos res-
ponsables de garantizar la gobernabilidad y proveer
de servicios basicos a todos. También que la sociedad
civil organizada era la encargada de implementar
proyectos sociales cuando el Estado fracasaba al
ofrecer las garantias minimas de bienestar.

Sin embargo, se ha observado cada vez mas
como todos los sectores se involucran en activida-
des que eran propias de un sector en especial. De-
bido a ello, se presenta uno de los principales retos
de nuestro tiempo, crear un nuevo concepto de de-
sarrollo a partir de alianzas con objetivos comunes:
la erradicacién de la pobreza, la preservacién del
medio ambiente, el acceso seguro a la salud, educa-
cién, energia, agua, etc., como garantias imprescin-
dibles para mejorar la calidad de vida.

Implementar alianzas implica reconocer qué
significan, entender sus limitaciones y potenciar las
oportunidades que se pueden presentar. De igual
manera, se deben involucrar las expectativas y aspi-
raciones de todos. Se ha de ser flexibles y conscientes
con el tiempo que implica trabajar en proyectos com-
partidos y sostenibles a largo plazo. Sélo asi entende-
remos el nuevo significado de desarrollo.

Conclusiones

Las alianzas hoy nos han permitido ver a lo
largo de este articulo, como se esta logrando cons-
truir desarrollo hoy, evidenciando su efectividad en
términos de impactos deseados.

La efectividad de las alianzas estd estrecha-
mente relacionada con su capacidad para romper
con la dependencia histérica de las comunidades
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en accién y los recursos provenientes de los habi-
tuales niveles estatales. La participacién de la so-
ciedad civily mas alin, de la academia, es uno de los
principales componentes de éxito en las alianzas,
gracias a su aporte en lo cientifico y tecnoldgico,
ademas de su amplia capacidad de convocatoria.
Poner en practica lo teorizado es donde est4 el ver-
dadero reto.

Las alianzas tienen también un gran impac-
to social en las zonas con mayor poblacién pobre,
por lo cual, el reto en nuestros paises es el de traba-
jar mas sobre estos nuevos esquemas de trabajo en
pro de acercarnos mas al desarrollo. De igual forma,
éstas reducen el impacto de la violencia y la segu-
ridad por ende, se incrementa. Pero la accién con-
junta también genera oportunidades de empleo y
mejores ingresos cuando se trabaja de la mano con
el potencial mas activo de la poblacién: su conoci-
miento. Los recursos naturales y en general el me-
dio ambiente contribuyen a que el desarrollo cuen-
te con un componente de mayor impacto frente a
otros que no lo poseen.

Por dltimo, las alianzas deben de contar con
la participacién activa de sus ciudadanos. La cerca-
nia entre actores permite encontrar caminos ade-
cuados y objetivos comunes para trabajar. De otro
lado, el tiempo ha de ser crucial y la flexibilidad
frente a la gestién conjunta, un paradigma a rom-
per. El desarrollo hoy, esta en manos de todos. 1

\s
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La participacién de la sociedad

civil y de la academia es uno de los
principales componentes de éxito en
las alianzas, gracias a su aporte en lo
cientifico y tecnolégico, por su amplia
capacidad de convocatoria. Poner en
practica lo teorizado es donde estd el
verdadero reto.
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Maria del Rosario Guerrq,
Ministra de Comunicaciones

Colombia se prepara para un vuelco en materia de Telecomunicaciones. Lograr la ampliacion en la
cobertura y la implementacion de una infraestructura que facilite el acceso a las nuevas tecnologias
son algunos de los retos que afronta la Ministra en el actual gobierno. Maria del Rosario Guerra nos
concedid una entrevista en la que conoceremos en qué esta trabajando y como su cartera afronta
las necesidades del pais.

:(Donde debe estar Colombia en 20 afios en
materia de telecomunicaciones?

En veinte afios Colombia debe estar entre
los tres primeros paises de América Latina en co-
bertura de conectividad de banda ancha, con un
cubrimiento superior del 70 por ciento de la po-
blacién, hogares y empresas; sequndo, debemos
acercarnos al 100 por ciento de cubrimiento de
telefonia movil, y, tercero, con un minimo del 30
por ciento de la poblacién con computadores para
mejorar su productividad y los servicios. Para lo
anterior Debemos ser uno de los tres primero de
América Latina con la mejor cobertura de fibra
Optica, himeda y seca, de capacidad satelital y, en
general, de redes, tato fijas como méviles que le
permita prestar todos sus servicios

Por el lado de uso y apropiacién de tics
(tecnologia de la informacién y comunicaciones),
Colombia debe dar ejemplo al mundo de que esta
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usando esas tics para mejorar la salud, educacion
y generando una cultura de apropiacién, mostran-
do que los colombianos han asimilado el uso de las
tecnologfas para su vida diaria, para hacer transac-
ciones con el Estado, para mejorar sus condiciones
de salud, trabajo, etc.

Para lograr las metas, ;nuestra legislacion es
acorde con las necesidades del sector?

En materia de infraestructura necesitamos
una legislacion mas flexible, mas de principios,
que no siga regulando por materia de servicios en
telecomunicaciones y que no siga quedando a la
saga de la tecnologia. Hoy la legislaciéon colom-
biana esta amarrando el desarrollo tecnoldgico; lo
que buscamos es que la legislacion sea general, de
principios, que no importe que tecnologia exista
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Creo que el reto hoy no es la ensenanza, sino el aprendizaje
con estas nuevas realidades que producen un cambio de
paradigma en la dindmica de transmisién y apropiaciéon
del conocimiento, y de las relaciones en las empresas entre
si y de la relacién entre los ciudadanos y el Estado.

en diez afios, pero que el marco normativo facili-
te desde hoy la introduccion de esos avances y la
prestacion de los servicios. En materia de uso, he-
mos avanzado, pero necesitamos hacer casi obli-
gatorio que no mas alla de dos afios, el gobierno
y todas las entidades del Estado hagan uso de las
tecnologias para acercarse al ciudadano. Si no po-

nemos una normatividad que a partir de 2009 o
2010 ciertos tramites con el Estado deben hacerse
con tecnologia en linea, de los contrario no dare-
mos el salto. Para el uso del sector privado, no se
requiere legislacion sino educacién y demostrar
con casos concretos que esas tecnologias ayudan
y contribuyen a aumentar la productividad.
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En ese salto del que usted habla, ;cual es el
papel de las universidades?

El gran error es pensar que cuando habla-
mos de tecnologia, sélo tienen cabida las universi-
dades y carreras como las ingenierias, por supues-
to que ese conocimiento de ingenieros se requiere
para el desarrollo e implementacién tecnolégica,
pero lo que necesitamos es que mas profesionales
se comprometan con el uso de los nuevos medios.
Por ejemplo en el tema de salud, una persona que
esta en un rincén apartado de la Patria, enfermo,
las tecnologias nos permiten prestar muchos servi-
cios de telesalud, entonces, al médico y al personal
sanitario hay que entrenarlo para que sepan em-
plear las facilidades en beneficio de las personas.
En dltimas, el tema de infraestructura es el mas
facil, el reto es la educacion en el empleo de los
avances. Otro reto: masificar la educacién virtual
que no el lo mismo que a distancia, no se pueden
confundir. Necesitamos reentrenar a los profeso-
res universitarios en nuevos modelos pedagégicos,
de seguimiento y relacién. También redisefiar pro-
cesos administrativos en las empresas, porque los
avances permiten que existan empresas en donde
los empleados no estdn fisicamente presentes en
una oficina. Las universidades deberian entrenar
a los profesionales para que estas tecnologias las
usen en el desarrollo de negocios y empresas. Creo
que el reto hoy no es la ensefianza, sino el apren-
dizaje con estas nuevas realidades que producen
un cambio de paradigma en la dindmica de trans-
mision y apropiacion del conocimiento y de las re-
laciones en las empresas entre si 'y de la relacion
entre los ciudadanos y el Estado. Pero todo esto
nos lleva a lo primero que hablamos: Colombia ne-
cesita una infraestructura segura, sélida y amplia
de conectividad en banda ancha que permita al
usuario todas las facilidades de uso con confianza
y agilidad. En verdad, todavia nos falta cubrimien-
to, pues la cobertura en banda ancha esta con-
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centrada en las grandes capitales y necesitamos
ampliarla y que sea de facil acceso para todos los
colombianos, pues todavia sigue siendo costoso.

Se debe tener en cuenta que el modelo de
negocio de la infraestructura es privado, el gobier-
no debe preocuparse de un marco normativo que
elimine barrerasy trabas que tiene el sector privado
para ampliar su negocio y la infraestructura. El go-
bierno debe garantizar el servicio universal, es decir
que la cobertura llegue a pueblos y veredas y que
sea parte del negocio del sector privado. Aqui entra
Compartel, que ayuda a financiar al sector privado
para que la cobertura llegue a esas zonas, en la cua-
les por conexidn satelital ya estamos con un mini-
mo de 512 k o un mega efectivos de conexion.

Nuevos canales

En 1997 se dio a los canales que empeza-
ron una exclusividad por 10 afios que vence el 9
de febrero de 2009. A partir de ese dia Colombia
puede tener otros canales de television abierta. La
ley 1150 de Contratacién Publica, claramente dice
que las concesiones actuales y futuras no seran ni
gratuitas ni automaticas, es decir, hay que solicitar
la renovacion, lo que ya hicieron RCN y Caracol; en
este caso la Comision Nacional de Televisién las
puede renovary tiene que estimar cuanto se debe
pagar por esa concesion. Hoy se habla de abrir un
nuevo canal, pues técnicamente hay la posibili-
dad; la exclusividad se acabaria y, como todo ne-
gocio, el mercado debe ser abierto y competitivo.
Los proponentes deben saber si es 0 no un buen
negocio. El gobierno hace un primer estudio en
el cual verifica si hay potencial de negocio. La Co-
misién Nacional de Televisién ya hizo ese estudio
que mostré que hay potencial hasta para un cuar-
to canal de tv.
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Frecuencias de radio

El proceso ya de cerr6 en Quibdéd, Rio-
hacha, Puerto Carrefio, Miti y Tunja, ya esta
abierto en 15 ciudades capitales y a finales de
noviembre abrimos Bogota, Medellin, Barranqui-
lla y Cali; en paralelo, se abre el primer grupo de
emisoras comerciales para ciudades intermedias.

Todo lo estamos haciendo gradualmente, para
que el Ministerio tenga la capacidad de evalua-
cién y respuesta al reto que implica el proceso
y para garantizar que sea totalmente objetivo y
transparente

[ 79 Revista INALDE



entrevista eee

El sector de telecomunicaciones es muy dindmico y est&
creciendo en sus ingresos y ayudando a la economia,
entonces, deben tener el compromiso de ampliar su
cubrimiento a la sociedad. Me parece que deben
comprometerse mds en cémo nos ayudan para masificar
computadores, la conectividad en escuelas, hospitales y

bibliotecas...

¢{Qué esta haciendo el gobierno para
garantizar la transparencia y confiabilidad
en la entrega de concesiones?

En materia de radio comunitaria hemos
entregado dos convocatorias seguidas y no he-
mos tenido quejas en el proceso; yo no he recibi-
do ninguna sugerencia de nadie. Se han armado
grupos independientes para evaluar los requisi-
tos técnicosy legales para que se pueda tomar la
decisién sin otras ingerencias. Hemos consegui-
do que los requisitos sean muy explicitos y claros
para que los términos de referencia reduzcan la
posibilidad de cualquier tipo de discrecionalidad.
En televisién, la Comisién Nacional, debera ha-
cerlo de igual manera.

El tema de la responsabilidad social de los
empresarios esta cobrando cada dia mas
importancia, ;qué le diria a los empresarios
del sector?

Yo quisiera recalcar una urgencia, y es la del
compromiso que tienen los empresarios con dos te-
mas: primero, lo que llamamos la responsabilidad
social, es decir, la responsabilidad con las audiencias,
es decir, que cuando programen en television o radio,
tengan presente sus audiencias, que contribuyan a
que los contenidos en horarios infantiles o juveni-
les, ayuden de verdad a educar y a entretener. Que
si tratan temas sensibles, los pongan en manos de
personas que en verdad tengan la capacidad de ma-
nejarlos con respeto a la dignidad del joven, del nifio
y de la familia. Segundo, deben ser empresarios de su
compromiso. El sector de telecomunicaciones es muy
dinamicoy esta creciendo en sus ingresosy ayudando
a la economia, entonces, deben tener el compromiso
de ampliar su cubrimiento a la sociedad. Me parece
que deben comprometerse mas en cémo nos ayudan
para masificar computadores, la conectividad en es-
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cuelas, hospitales y bibliotecas, cémo nos colaboran
a entrenar y educar a las personas en el uso de las
tecnologias y que se formalice la economia en el uso
de las mismas. En el Ministerio tenemos programas
como Compartel que busca llegar con estos avances
a muchos grupos de la sociedad, por ejemplo en co-
nectividad con el sector justicia, carcelesy bibliotecas.
Otro programa bien conocido es Computadores para
Educar, que no es sélo para nifios, también tenemos
el financiamiento de computadores para maestros,
la Agenda conectividad Gobierno en Linea; estamos
trabajando muy duro en lograr la conectividad para
discapacitados, para sordos y ciegos, que junto al
programa de teletrabajo, ayuda a que personas que
antes no podian o tenian muy dificil la consecucion
de un empleo, puedan ahora estar incluidos en el
mundo laboral, incluso creando empresas. Las teleco-
municaciones son tecnologias inclusivas y en un pais
con grandes necesidades como el nuestro no pode-
mos desaprovechar esa herramienta.

{Como describiria su experiencia en el INALDE?

Positiva. Cuando inicié el programa yo era
Gerente General de Fonade. Tengo un sentimiento
de gratitud. Me ayudé a fortalecer competencias
gerenciales y de liderazgo. Valoro mucho la forma-
cién personal que se adquiere en la discusion de los
casos y sus aspectos humanos. Por lo general el co-
lombiano se queda lamentando el error o el fracaso,
o gloriandose en el éxito. El INALDE me dej6 un mé-
todo atil, el del caso, una metodologia de estudioy
la necesidad de preparacién se reforzé. Y tercero, la
importancia de saber trabajar en equipo y soportar
los argumentos. En Colombia muchas veces somos
muy débiles a la hora de sostener nuestros argu-
mentos. La experiencia Inalde fue tan positiva que
incentive a varios de mis colaboradores para que
tomaran el curso. Soy presidente de mi promocién.
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¢Algln secreto para combinar las
responsabilidades del trabajo y de la familia?

Organizo muy bien la agenda, soy respetuo-
sa con los horarios, hago un gran esfuerzo por ser
organizada. Todas las responsabilidades del cargo y
de la familia ha generado un didlogo en la casa. En
mi familia sabemos que este cargo es por un corto
tiempo, que es algo transitorio. Ellos me apoyarony
yo acepté. Como sé que en cualquier momento las
cosas pueden cambiar, trabajo todos lo dias como si
fuera el Gltimo, pues tengo un compromiso con el
gobiernoy con el pais.

Ademds, tengo una red de ayuda impor-
tante que son todos los que me colaboran en la
logistica de la casa y de la oficina. Este afio tuve
dos circunstancias de mis hijos, uno fue apufialado
y otro con neumonia justo en dias en que tenia co-
sas inaplazables de viajes, pero lo que Ilamo la red
familiar ha sido muy importante. Para mi es una
bendicién de Dios tener una familia grande. En los
incidentes de mis hijos, los sobrinos me ayudaron
muchisimo. Ellos me dijeron: no se preocupe tia
que nosotros nos encargamos: hicieron rondas y
mis hijos nunca estuvieron solos. Repito, porque es
verdad: es una bendicién de Dios tener una familia
grande y unida basada en el apoyo, el respetoy la
colaboracién.

Pero si, para responder a su pregunta con-
creta, tengo un secreto que es mi mejor fortaleza
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y es lo que llamo mi linea directa con Dios. Nunca
inicio el dia sin mi reflexién personal y ninguna re-
unién sin invocar en mi mente al Espiritu Santo pi-
diendo el discernimiento para actuar bien.

Como egresada del INALDE y presidente de
su promocion ;tiene alguna recomendacion
para los actuales alumnos de la Escuela?

Primero: complementar sus conocimientos,
no quedarse con lo que le den. El éxito esta en com-
plementar con nuevas lecturas e investigaciones
para tener una sélida capacidad argumentativa.
Segundo: generar una capacidad comunicativa y
tercero, ponerle pasion a lo que hacen para trascen-
der en los temas en ayuda a la sociedad.

{Qué suenos tiene?

Mantener un hogar lleno de amor y de ale-
grfa, con mis hijos y nietos.

Suefo con un pais que busque el bien de
los demas. Le pido a Dios que me ayude a con-
tribuir a que Colombia crezca en la ayuda a los
necesitados. He visto una pobreza muy dura. Una
pobreza de espiritu, que quita la esperanza y asi
se pierde todo. 1
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Nuestros Egresados se destacan

En Hewlett Packard se han producido una serie de ascensos importantes que tienen
como protagonistas a egresados del INALDE. Por considerarlo de interés para nuestros
egresados, presentamos las entrevistas con los personajes que nos cuentan sus
actividades, como fue el proceso de seleccion y la huella que en ellos ha dejado su
paso por nuestra Escuela.

Dr. Francisco Quintana, Technology Management
Solutions para Latinoamérica de Hewlett Packard.
Ingeniero de Sistemas de la Escuela Colombiana de
Ingenieria. Promocion del PADE: 2003.

¢Como fue el proceso de seleccion para el nuevo
cargo que ocupa?

El proceso de seleccion en HP es siempre
abierto y confidencial, lo cual quiere decir que una
vez la posicion es aprobada, todas las personas que
crean que cumplen con los requisitos para el cargo
aplican a la posicion y su identidad se mantiene en
secreto; posteriormente son evaluadas en sus expe-
riencias y competencias y finalmente se realiza un
conjunto de entrevistas (3 o0 4) a cada uno de los
candidatos para seleccionar a la persona que ocu-
pard el cargo.

En mi caso fue un proceso riguroso que si-
gui6 las politicas de la compafiia y que se vio impac-
tado por cambios simultaneos en los cargos supe-
riores responsables de tomar la decision.

¢Qué lo motivo a aplicar a este cargo?

Aprovechar nuevos espacios de aprendizaje
al tener responsabilidades y retos nuevos, el con-
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tacto con otros mercados y otras culturas, y el deseo
de desarrollar mi carrera corporativa

ZQué responsabilidades tiene como Technology
Management Solutions para Latinoamérica?

En HP tenemos oportunidades muy sig-
nificativas para crecer nuestro negocio de servi-
cios de outsourcing en América latina; nuestro
mercado es uno de los de mayor crecimiento en
el mundo. Hemos desarrollado un plan agresivo
de crecimiento para los siguientes tres afios y una
de nuestras estrategias para crecer es acelerar el
portafolio de TMS (Servicios de administracién de
tecnologia) dentro de la unidad de negocios de
outsourcing. Esta area incluye los servicios de ad-
ministracion estandar tales como administracion
de servidores y almacenamiento, servicios de ad-
ministracion e implementacion de la estacion de
trabajo, mesas de ayuda y servicios de continui-
dad del negocio.
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Soy responsable por acelerar el desarrollo de
la cadena de valor de TMS en América Latina, dar
soporte a los paises en la evolucién del portafolio
de soluciones de servicios de HP que sea apropiado
al mercado de cada pais y colaborar en el desarrollo
del plan operacional para ventas y entrega de ser-
vicios de la regién.

¢Cudl es el principal reto que enfrenta ahora en el
dmbito personal y profesional?

Desde el punto de vista profesional, la
complejidad de las
diferentes regiones,
especialmente  los
mercados de Brasil y
México por su tama-
fio y madurez; adi-
cionalmente el cam-
bio de estar en la
operacion dia a dia,
a trabajar con la mi-
si6n de garantizarle
a los paises que en
un afo van a estar
listos para desarro-
llar el negocio.

En el lado
personal, conseguir
el balance de mi
vida, mi familia por supuesto se ve impactada por el
tiempo de viaje que requiere esta posicién, ante lo
cual hemos hecho unos acuerdos que facilitan esta
situacion y afortunadamente cuento con el apoyo
de mi esposa e hijos para esto, el reto es que a pesar
de los viajes, estoy presente de diferentes maneras
y que cuando estoy, aprovecho con mayor intensi-
dad a mi familia

¢Como egresado del INALDE, qué es lo que mds
valora de su experiencia en el PADE?
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Fundamentalmente dos aspectos: primero
el crecimiento que se obtiene a partir del método
del caso, la oportunidad de compartir diferentes ex-
periencias y puntos de vista complementado por la
habilidad del profesor de fomentar y guiar la discu-
sién, es como asistir a una junta directiva en cada
caso, en la cual se valoran las opiniones de otros
para la toma de decisiones. Segundo, se conforma
una red de amigos y contactos de primer nivel.

¢Queé opina del ascenso de Richard Gamboa, Mi-
guel Alberto Bena-
vides y usted?

Realmente
me alegro mucho por
Miguel y por Richard,
son excelentes traba-
jadores, con los cuales
he tenido la opor-
tunidad de trabajar
largo tiempo y han
venido desarrollando
su carrera dentro de
la compafiia por afios.
Ellos encarnan lo que
la comparniia busca en
sus empleados, pro-
fesionales que viven
por y para el cliente,
que se preocupan permanentemente de la excelencia
y que buscan cada dia ser mejores; creo que el proceso
de desarrollo profesional y de seleccién de talentos de
la compafiia ha sido validado nuevamente con la es-
cogencia de ellos para sus nuevos cargos.

¢Qué impacto ha tenido el INALDE, como Escuela
de Direccion y Negocios en la formacién de Direc-
tivos de una compaiiia tan prestigiosa como HP?
Un aspecto critico del desarrollo de las per-
sonas dentro de las organizaciones es la formacién
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de los nuevos directivos y el desarrollo de talen-
tos para garantizar la sucesion dentro de la orga-
nizaciéon. Para HP, el INALDE ha sido por afios un
elemento habilitador del desarrollo de las nuevas
generaciones de gerentes y de refresco de los ya
existentes, contribuye en el proceso de aprender a
escuchar todos los puntos de vista asi como a deba-
tir con argumentos relevantes dentro de un marco
ordenado y de respeto.

¢Qué les diria a los directivos de compariias que
atn no han recibido la formacion impartida por el
INALDE?

Creo que existen dos alternativas de desa-
rrollo gerencial: La tradicional en la cual los profe-
sores imparten lo que ellos creen que los alumnos
deben sabery los alumnos asimilan lo que pueden;
y el método del caso, en la cual a través de la expe-
riencia se desarrollan habilidades gerenciales y los
alumnos son guiados a lo largo de un proceso de
discusion en el cual no hay un resultado correcto o
incorrecto sino decisiones con mejores o peores re-
sultados y donde el alumno aprende a analizar los
resultados de sus acciones.

Con muiltiples compromisos laborales, (como es su
relacién familiar?

Tengo una esposa y unos hijos maravillosos
y ellos son la raz6n de mi vida. A pesar de los viajes

y compromisos, hemos protegido y reservado los
espacios que garanticen que nuestros hijos puedan
contar con nosotros en esos momentos (inicos e
irrepetibles. De mi esposa, solo tengo alabanzas, es
la comparfiera de mi vida, es mi amiga, mi confiden-
te y mi mejor consejera.

¢Qué proyectos de Responsabilidad social ha pen-
sado implementar para el desarrollo del pais?

Los proyectos de responsabilidad social los
implementan los paises, desde la regién apoyamos
con los fondos para que cada pais desarrolle indi-
vidualmente los proyectos que considere. Personal-
mente me siento muy involucrado con la poblacion
mas vulnerable, los nifios y los discapacitados. A ni-
vel personal la responsabilidad social empieza por
trabajar con honestidad con la intencién de devol-
verle a la sociedad lo recibido.

¢Con qué sueiia?

Suefio con un pais mejor para mis hijos y sus
hijos. Como decia hace unos dias un amigo que ha
tenido la oportunidad de vivir en varias partes del
mundo: “si Colombia arreglase sus problemas de
inseguridad, seria un paraiso ...". Creo que tenemos
que trabajar por la paz de Colombia y asi podremos
dedicar mas esfuerzos a mejorar las condiciones de
las personas que lo necesitan.

Sueno con un pais mejor para mis hijos y sus hijos.

Como decia hace unos dias un amigo que ha tenido la
oportunidad de vivir en varias partes del mundo “.. si
Colombia arreglase sus problemas de inseguridad, seria
un paraiso ...". Creo que tenemos que trabajar por la paz de
Colombia y asi podremos dedicar mds esfuerzos a mejorar
las condiciones de las personas que lo necesitan.
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Richard Gamboa. Ingeniero
electronico de la Universidad INCCA
y MBA del INALDE

¢Cudl fue la dindmica para acceder al nuevo
cargo?

RC: Cada vez que en HP sale un cargo, se
abre un posting al que aplican varias personas. En
este caso fueron alrededor de cuatro, dos en Colom-
biay los otros dos creo de fuera. Es como si entraras
a una empresa nueva, pasar por todo el proceso
de seleccién. En mi caso fueron varias entrevistas
y pruebas psicotécnicas. En HP voy a cumplir nue-
ve afios y en el drea de Misién Critica llevaba tres y
medio. Mi trabajo consistia en asegurar que los am-
bientes tecnolégicos que soportan el negocio de los
clientes no presentaran fallas; para esto generamos
cronogramas de mantenimientos alineados a las
ventanas de negocio, aplicdbamos recomendacio-
nes proactivas basadas en mejores practicas para
garantizar la disponibilidad del servicio de nuestros
clientes y prevenir pérdidas considerables de dine-
ro, incluso en temas que no se podrian calcular facil-
mente como reputacion y otros costos ocultos.

¢Como ha impactado el ascenso al equipo de
trabajo?

He sentido que el cambio es positivo. Antes
no tenia gente a cargo; ahora si, tengo cerca de 60
personas, entre ellos el grupo con el cual me formé,
les debo mucho y es con ellos con quien tenemos
que conseguir los objetivos, creo que lo mas impor-
tante es que hemos hecho carrera juntos y tenemos
intereses comunes.

Usted es egresado del Inalde, ¢qué aspectos de la
formacion de la Escuela le han ayudado mds a en-
frentar este nuevo reto?

Definitivamente la gente, una de las cosas
que resalto del INALDE es su fortaleza en la meto-
dologia del caso. La metodologia del caso, mas alla
de los aspectos técnicos alrededor de los resultados
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operativos o estratégicos de las compafiias, me ayu-
dé a entender que todos estos resultados se deben
en definitiva a la gente, entender qué los motiva y
cémo lograr objetivos comunes para aprovechar el
crecimiento conjunto entre las personas y la com-
pafiia. Miguel Benavides, dejé un peldafio muy alto
que tengo que superar en HP y este es uno de los
retos que definitivamente no es posible lograr sin el
compromiso y la ayuda de las personas.

Este afno se han presentado varios ascensos de
egresados del Inalde en HP para cargos directivos,
qué impacto ha tenido al interior de la empresa?
El proceso de seleccion es estricto. Se han
presentado egresados de otras escuelas. En este
caso, los que hemos sido beneficiados somos egre-
sados del Inalde. Ahora bien, decir que fue porque
somos del Inalde seria apresurado, pero en este caso
los tres somos de la Escuela, tal vez tenemos ese to-
que Inalde que nos diferencia. El primero es Francis-
co Quintana, quien era el Director de Servicios en
Colombia, egresado del PADE, ahora maneja una
unidad de negocios para Latinoamérica de Outsour-
cing Services; Miguel, egresado del PDD ahora esta
a cargo de la Direccién de Servicios en Colombia.
Estoy yo, egresado del MBA, asumiendo el cargo de
Gerencia de Servicios para Colombia. Estos cambios
no se producen rapido, debido a que el proceso de
seleccién es muy exigente y toma tiempo.

¢Cudl es el mayor reto en el nuevo cargo?

Aparte de los retos de control de costos y las
mediciones “normales” de una unidad de negocio,
hay un tema importante relacionado con nuestros
colaboradores, manejar el cambio dgilmente para
adaptarnos y ofrecer mejores servicios enfocados a
las necesidades de nuestros clientes ya sea de valor
ovolumen. Las politicas de |a corporacién consisten
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en orientar y apoyar a las personas a dar este paso,
de esta manera vamos a lograr los resultados de-
seados, personas progresando con objetivos comu-
nes. Esto es clave en el area de servicio.
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Actualizarse es muy importante, mantener una continuidad en el conocimiento
nos da un valor agregado a las cosas que hacemos. Definitivamente el MBA es una
de las experiencias mds fuertes y positivas que he realizado.

¢Tiene pensado tomar otros cursos en el INALDE?

Por supuesto. Hace falta estar los viernes y
sabados recibiendo clases y compartiendo ideas con
los amigos, en definitiva es el mejor complemento
a la educacion, pues los diferentes puntos de vis-
ta y las opiniones siempre aportan positivamente
a las actividades propias que cada uno desarrolla.
Me hace falta el Inalde. Asisto a las continuidades
cuando puedo y mas adelante quisiera hacer otros
cursos; ya veremos cuando, pues HP ha invertido
mucho tiempo en mi para que pudiera realizar el
MBA, me han apoyado y creo que ese tiempo, la
confianza y el esfuerzo que hicieron, debo retornar-
lo a la empresa. Tengo claro que la formacién debe
ser continua. Actualizarse es muy importante, man-
tener una continuidad en el conocimiento nos da
un valor agregado a las cosas que hacemos. Defini-
tivamente el MBA es una de las experiencias mas
fuertes y positivas que he realizado, ha estampado
un caracter diferente con el cual estoy seguro podré
aportar los resultados esperados por la compafiia
en este nuevo reto.

¢Cudles son sus suefios?

Los nuevos retos a los que me enfrento. Creo
que trascender, hacer las cosas bien. Porque te nom-
bren jefe no todos tienen que obedecerte; el jefe
debe ser un ejemplo de vida, no sélo como jefe, sino
como una persona integra en la familia, con el veci-
no, con los amigos, un buen ciudadano. Creo que asf
se genera confianza y de esta manera también se
construye sociedad. El mundo tecnol6gico es muy
agil y exige a las personas estar preparadas para
asumir nuevos retos y esas exigencias influyen en
tu vida, por eso debemos prepararnos no sélo para
ser buenos profesionales sino también para ser per-
sonas de bien; como ya lo dije, integras.
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Le Bon: ejemplo
de emprendimiento

¢Como se estructura un negocio de venta directa?

Le Bon fue fundada por mi papé cuando
todavia estabamos en Leonisa. Ya teniamos el
conocimiento del negocio de venta directa, mi
cuafiado Federico, monté la linea en Leonisa y
después trabajo en otras empresas del sector y
adquirir6 mucha experiencia. Al mismo tiempo
dos sobrinos tenian también experiencia de ne-
gocios. Mi padre se dio cuenta que teniamos el
potencial humano y el conocimiento necesario.
El era una persona muy visionaria y asi empieza
una empresa que al inicio se especializ6 en ar-
ticulos para el hogar. De entrada vimos un pro-
blema: eran articulos de poca rotacién. Iniciamos
muy pequefios. Al principio nos especializamos
en productos naturales de belleza y salud y du-
rante un buen tiempo fue lo més fuerte para no-
sotros en ventas. Rapidamente incluimos la linea
de ropa interior y exterior, pues sabiamos que en
los segmentos dos y tres, ese tipo de ropa rota
mucho, en especial la interior. Para la mujer es
muy importante verse bien y en este negocio he-
mos visto que muchas veces el primer cliente es
la misma vendedora.

Lo més importante es ganarse la confianza,
en primer lugar, de las vendedoras. En el caso de la
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Ana Patricia Urrea, egresada de nuestra
Escuela, inicid la aventura de Le Bon,
una empresa de venta directa, desde
hace poco mas de cuatro anos. Para
conocer un poco mas sobre este negocio,
la entrevistamos y sus palabras son

el prefecto complemento del especial
del nimero anterior de nuestra revista,
cuyo tema central fue precisamente
este modelo de negocio que se viene
imponiendo en Colombia y ofrece una
alternativa de ingresos muy interesante
para personas de clase media.

ropa, mandamos muchas muestras a las conferen-
cias que organizamos periédicamente, mostrando
la calidad del disefio y de los materiales. Y funcioné.
El boca a boca es muy importante, porque en este
negocio mide la confianza que se va ganando la
marca y como se posiciona frente a la competencia.
Cada ventitn dias organizamos conferenciay alli es
donde podemos comprobar de primera mano cémo
estan funcionando las prendas.

En venta directa la vitrina es el catdlogo.
¢Cada cudnto rota un catdlogo?

En Le Bon hay catalogo nuevo cada ventiin
dias. Al afio sacamos dieciocho campafias. Es un
negocio muy agil. Cada campafia requiere nuevos
disefios. No se puede ser repetitivo, porque aburre
a las vendedoras, entonces es un desafio a la crea-
tividad. En esta parte también juega un papel muy
importante la planificacion de produccién, pues no
es bueno tener mucho inventario inerte, sin que se
mueva, pero también se debe tener mucha sensibi-
lidad para prever si un articulo tendra una acogida
superior a lo normal.

El catdlogo es el instrumento fundamen-
tal para nuestras vendedoras, no sélo para que
muestren el producto, sino para estimularlas con
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promociones y regalos a las que mas vendan. Se
intenta estimularles la creatividad y el empuje. Para
ellas, que suelen ser mujeres de clase media baja,
esta actividad de ventas es muy importante, pues
percibimos, que ellas se sienten productivas y con
un reto, pero también ellas entienden que es una
actividad que les puede representar unos ingresos
importantes.

¢Cudl es la estrategia para fidelizar
a las vendedoras?

El manejo con las vendedoras en estes as-
pecto es diferente a otros negocios. Algunas em-
presas de venta directa utilizan la estrategia del
premio por campafa, pero eso es peligroso si se
olvidan aspectos fundamentales como la calidad
de los productos, la variedad, la puntualidad en
la entrega. Nosotros intentamos que nuestras
vendedoras se enamoren de la empresa. Sin duda
muchas de ellas también venden a otras empresas,
pero no de los mismos productos que los nuestros,
sino complementarios. Ellas también, por decirlo
asi, manejan su propio portafolio. Lo que debemos
lograr, es que nuestro producto, lo que promete-
mos en el catalogo sea de excelente calidad, que
lo necesiten y se entregue a tiempo. Todos esos
puntos son claves, si fallas en alguno, las vende-
doras simplemente te abandonan. Por eso las con-
ferencias de cada campafia son muy importantes.
Nosotros hemos inten-
tado armar, mas que un
equipo, un sentimiento
de pertenecia, casi de
familia. Pero nada de lo
anterior se puede conso-
lidar si no hay calidad y
buen trato.

Dieciocho campanas en
un afio es un gran reto, ¢cudles son las estrategias
para asumirlo?

Cada tres meses mercadeo y disefio tiene re-
uniones en las ciudades con las vendedoras de todo
el pais y nos reunimos dos dias en cada ciudad a
conversar con las vendedoras. Ellas son claves, pues
nos cuentan todo lo que necesitan para vender mas
y nos exigen productos y disefios. Es una tarea de
mucha sensibilidad para captar tendencias por muy
pequefas que puedan parecer o que apenas se es-
tan notando en el mercado.
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¢Cudl es la estrategia que emplean las vendedoras
o representantes para manejar sus clientes?

Un gran porcentaje de las vendedoras no le
vende a cualquiera. Ellas tiene que saber quién es
buena paga, pues gran cantidad de las ventas de
ellas son a crédito, entonces tienen que saber ma-
nejar esa cartera, pues cuando hagan el pedido,
tienen que pagar por el producto. Muchas de sus
ventas son con las amigas o familiares y autocom-
pra, pues aprovechan el descuentoy la oportunidad
de pagar por cuotas del que gozan.

Nosotros les damos crédito a algunas vende-
doras, y eso lo aprendi en INALDE. Ofrecer la opor-
tunidad de darle crédito a estas personas es muy
bonito, no sélo bueno en el aspecto de negocio. En
Medellin esta el caso de Flamingo. En Le Bon crea-
mos confianza en las vendedoras. El nivel de cartera
no se ha agravado, pues ellas pagan y pagan antes,
pues les da temor atrasarse en los créditos.

¢Qué destacaria de la experiencia INALDE?

Yo nunca habia tenido la experiencia de
compartir con ejecutivos diferentes. Cuando llegué
al INALDE, me pareci6 sencillamente espectacular
poder intercambiar ideas con ejecutivos de otras
empresas y de sectores muy diversos. Escuchar
personas diferentes con sus puntos de vistas y ex-
periencias, para mi desconocidas, es muy enrique-
cedor. Fue una experiencia muy exigente volver a

El manejo con las vendedoras es diferente a otros negocios.
Algunas empresas de venta directa utilizan la estrategia del
premio por campand, pero eso es peligroso si se olvidan aspectos
fundamentales como la calidad de los productos, la variedad,
la puntualidad en la entrega. Nosotros intentamos que nuestras
vendedoras se enamoren de la empresa

la academia, leer mucho, preparar lo mejor posible
cada caso. Pero todo fue ganancia y ahora en Le Bon
estoy aplicando esos conocimientos. En una de las
altimas actualizaciones pude traer a los ejecutivos
de la empresa y fue impresionante, pues aunque el
caso era de una aerolinea, se aplicaba perfectamen-
te a una situacion que estabamos viviendo. Reforcé
la importancia de saber el manejo de personas: tra-
bajar y hacer trabajar, o mejor, dejar trabajar, que
cada persona aporte y se sienta creciendo como in-
dividuo y como profesional en todos los aspectos.
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Part].C].paClén de]. INALDE La compaiiia Human Capital, empresa espe-

cializada en soluciones empresariales, realiz6 el
en Seminario Internacional pasado 15y 16 de agosto, en’las insta!aciqnes del
Hotel Dann Carlton en Bogotd, el Seminario Inter-
nacional Total Rewards 2007, en donde el INALDE
estuvo presente como socio académico con la presencia de la Dra. Sandra Idrovo Carlier, Directora del Area
de Direccién de Personas en las Organizaciones (DPO) del INALDE, quien dictd la conferencia Las Practicas
de Conciliacién: Trabajo y Familia en las Empresas Hispanoamericanas, en conjunto con el Dr. Francisco Gay
Puyal, perteneciente al Departamento de Comportamiento Humano en la Organizacién del IESE Business
School (Espafia), y experto en manejo de Gestién Humana.

Otros profesores internacionales pertenecientes a las Escuelas asociadas al INALDE y que participa-
ron en este seminario internacional son el Dr. Rafael Mies Moreno, profesor de Recursos Humanos y Com-
portamiento Organizacional del ESE, Escuela de Negocios de la Universidad de Los Andes (Chile), quien dict6
las conferencias Total Rewards: Una Perspectiva Desde la Alta Direccion y Alineando el Capital Humano
para Crear Ventajas Competitivas; y el Dr. Steven Poelmans, profesor del Area de Direccién de Personas del
IESE Business School (Espafia), quien dio las conferencias Construyendo un Balance de Work & Life y Trabajo
y Familia: Soluciones a un Dificil Equilibrio.

Visita de participantes
del IDE Ecuador

Durante la semana del 13 al 17 de agosto, 22 participantes del Programa de Desarrollo Directivo PDD
del IDE de Ecuador estuvieron presentes en el INALDE como parte de su semana internacional.

Este grupo de directivos ecuatorianos compartieron sesiones con los participantes del PDD del IN-
ALDE, con el fin de interactuar con directivos colombianos y ver otros modelos de toma de decisiones en la
organizacion. Dichos directivos hacen parte de importantes empresas ecuatorianas como el Grupo Berlin,
Fadesa, Plasticos Panamericanos, Cristaleria del Ecuador, Carboquil y Pesquera Junin, entre otras.
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Curso de formacién
para directivos
Yy profesores del INALDE

El lunes 13 de agosto, el Dr. Jaime Nubiola, Vi-
cerrector de Extension Universitaria y Relaciones
Internacionales de la Universidad de Navarra (Es-
pafa), dict6 en las instalaciones del INALDE tres
sesiones de Formacién Antropolégica para Profeso-
res, a las cuales asistieron los directivos y miembros
del claustro académico de la Escuela.

En las sesiones, el Dr. Nubiola hablé sobre la integridad personal y la unidad de vida, entendien-
do por ello la necesidad de pensar lo que vivimos, decir lo que pensamos y vivir lo que decimos. Asi mis-
mo, se refiri6 a la importancia de hacer del profesor de INALDE un modelo de profesional que busque
la virtud y la verdad.

Visita de directivos del INALDE
a Harvard Business School

El Dr. Pedro Nifio, Director General del INALDE, y el Dr. John Naranjo Dousdebés, Director del Area
de Analisis de Entorno Econdmico del INALDE, estuvieron presentes en el Colloquium on Participant-
Centered Learning (CPCL), realizado por Harvard
Business School en Boston, Estados Unidos.

El Dr. Naranjo asistio a este programa de
10 dias de duracién donde participaron cerca de
65 profesores de las més prestigiosas Escuelas de
Negocios del mundo. Es el séptimo integrante del
claustro académico de la Escuela que participa
en este coloquio, centrado en explorar a fondo la
Metodologia del Caso, su ensefianza, la escritura
de casos y el estado actual de dicha metodologia
en el mundo.

Por su parte, el Dr. Nifio fue invitado como
observador especial a varias sesiones, entre las
que se destacé la dictada por Jay Light, Decano
de Harvard Business School. También sostuvo
reuniones con directores y profesores de otras
escuelas.
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El Dr. Richard Vietor, profesor del Area de En-
torno Econémico de la Escuela de Negocios de Har-
vard (Boston, EEUU), Senator John Heinz Professor
of Environmental Management y miembro del
Comité Asesor Internacional del INALDE, estuvo
presente en la Escuela del 10 al 14 de septiembre,
en donde dict6 sesiones para el PDD y el PADE, y
realizé una serie de conferencias en las ciudades de
Bogota y Medellin.

El Dr. Vietor fue el conferencista invitado a
la VIII Sesién de Coyuntura 2007, organizada por
la Asociacion de Egresados del INALDE el 12 de
septiembre de 2007, en las instalaciones del Metro-
politan Club, a la cual asistieron alrededor de 140
egresados. En una de las sesiones, Security Energy

Profesor de Harvard
en el INALDE

Issues, analizé los requerimientos de energia que
tendrd el mundo durante los préximos afios, asi
como las fuentes posibles de suministro: las opor-
tunidades que plantea y sus implicaciones en tér-
minos de los montos de inversién, precios, aspectos
politicos, ecoldgicos, y los riesgos para el orden'y
evolucién de la economia global. En la segunda se-
sién, Stuck in the Middle, analizé la situacién parti-
cular que enfrentan paises de economias emergen-
tes de ingreso medio per capita del orden de US$
5.000 anuales, a la hora de competir con paises de
ingresos promedios muy bajos y paises de ingresos
altos.

Adicionalmente el Dr. Vietor realizé una rue-
da de prensa con periodistas de diferentes medios
de comunicacién, en donde habl6 acerca de los te-
mas de las sesiones y del lanzamiento de su libro ti-
tulado How Countries Compete: Strategy, structure
and gobernment in the global economy.
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Vigésimo segundo aniversario del INALDE

El primero de Octubre de 1985 se dio inicio al Programa AD-2 (hoy denominado PADE), en las instala-
ciones del Gun Club de Bogota, en el cual participaron 65 empresarios y directivos con el apoyo de IPADE
de México y el IESE de Espafia. De esta forma comenzé actividades, hace 22 afios, el INALDE, la Escuela de
Direccién y Negocios de la Universidad de La Sabana, bajo la direccién del Dr. Guillermo Pardo Koppel.

Durante estos afios, el INALDE se ha dedicado a la formacién de empresarios y al mejoramiento de
sus habilidades directivas, respondiendo asi a la necesidad del pais y sus organizaciones de contar con lideres
capaces de enfrentar los desafios del contexto econémico mundial, promoviendo un auténtico desarrollo
econémico y social, enmarcado en los principios fundamentales de la dignidad de la persona.

En sus 22 afios de historia, 5.347 Altos directivos han hecho parte de los programas del INALDE, de
los cuales 2.412 son egresados de los programas regulares de la Escuela (PADE, PDD, MBA), provenientes de
958 importantes empresas; 1.350 han participado en seminarios y Programas Enfocados, y 1.585 ha partici-
pado en Programas In Company, organizados por el INALDE. La comunidad INALDE se enorgullece de este
vigésimo segundo aniversario, esperando seguir aportando al desarrollo del pafs.

El pasado jueves 6 de septiembre el INALDE
ofrecié una copa de vino en homenaje a Ignacio
Osuna Soto, Profesor del area de Marketing del
INALDE y del EDIME, quien se encuentra en la ac-
tualidad adelantando estudios de Doctorado en
Management, en el IESE de la Universidad de Na-
varra (Espafa). El Doctorado tiene una duracion
de 4 afios. En nombre de la Comunidad INALDE,
le deseamos a Ignacio Osuna éxitos en esta nue-
va etapa académica que va a iniciar.
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Culmina PADE 2007

El pasado 26 y 27 de septiembre se realizd la ceremonia de clausura del Programa de Alta Direccién
Empresarial PADE 2007 del INALDE, en las ciudades de Bogota y Medellin, en el que participaron altos
directivos de empresas, gremios y oficiales pertenecientes a las diferentes Fuerzas Militares.

En Bogota, la ceremonia de clausura conté con la presencia de los familiares de los participantes y
miembros de la Comunidad INALDE. La Mesa Directiva de la graduacién estuvo conformada por el Dr. Obdulio
Velasquez Posada, Rector de la Universidad de La Sabana; Dr. Pedro Nifio, Director General del INALDE; Almi-
rante Guillermo Barrera, Comandante de la Armada Nacional, y el Dr. German Mejia, Director del PADE.

Los participantes de la cohorte PADE 2007 de Bogota nombraron como presidente del grupo A al Ma-
yor General Edgar Ceballos Mendoza, Director de la Escuela Superior de Guerra; y como vicepresidente al Dr.
Eliseo Herrera, Director Comercial de Coca Cola - Femsa. Por el grupo B del PADE fue elegido como presidente
el Dr. Fernando Torres Pradilla, Presidente Ejecutivo de Danaranjo S.A. y como vicepresidente al Dr. Gabriel
Jurado Parra, Comisionado de la Comision Reguladora de Telecomunicaciones (CRT). Por el PADE Medellin
fue nombrado como presidente de la cohorte al Brigadier General Luis Fernando Medrano, Jefe de Planeacién
Estatégica de la FAC, y como vicepresidente al Dr. lvan Dario Uribe, Presidente de Transportes Inoxidables S.A.
Todos ellos tendrdn como funcién mantener en contacto al grupo de egresados de esta promocién.
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El pasado 9 de octubre se llevé a cabo la ceremonia de graduacién de los 23 participantes del Programa de
Desarrollo Directivo PDD cohorte Il - 2007.

La clausura del Programa conté con la presencia de los familiares de los participantes y miembros de
la Comunidad INALDE. La Mesa Directiva de la graduacién estuvo conformada por el Dr. Pedro Nifio, Director
General del INALDE; Dra. Cecilia Duque Duque, Directora de la Asociacién de Egresados del INALDE; y la Dra.
Clara Lucia Matiz, Directora del Programa PDD.

La ceremonia inici6 con el himno nacional de Colombia, sequida por las palabras del Dr. Pedro Nifio,
Director General de la Escuela, y las palabras de agradecimiento del presidente y la vicepresidente de la pro-
mocion. Posteriormente se hizo entrega de los diplomas correspondientes a los participantes del PDD Il - 2007
y se realiz6 un almuerzo en honor a los nuevos graduados.

En esta oportunidad fue nombrado como presidente de promocién al Dr. Luis Carlos Arango Sorzano,
Secretario General de Almacén General de Depositos S.A Alpopular,y como vicepresidente a la Dra. Liliana Cas-
tillo Herrera, Directora de Gestion Humana de Abonos Colombianos S.A. Abocol. Ellos tendrdn como funcién
mantener en contacto al grupo de egresados de esta promocion.

Graduacién PDD II 2007

Inicia PDD III - 2007

El pasado lunes 17 de septiembre se inicio el Programa de Desarrollo Directivo PDD Il 2007 del INAL-
DE, que cuenta con la participacion de 39 directivos de diferentes empresas, quienes estaran hasta el mes de
marzo de 2008 desarrollando sus capacidades directivas, por medio de situaciones reales de negocio.

En el Aula IPADE, el Dr. Pedro Nifio present6 la Escuela e hizo un saludo de bienvenida a los nuevos
integrantes, quienes se presentaron uno a uno. Finalmente tuvieron una conferencia sobre el Método del
Caso y una sesion titulada Analisis del Problema Raiz, dirigida por el Dr. Gonzalo Gémez, profesor del drea
de Politica de Empresa.

En esta oportunidad, el PDD Il] - 2007 estd conformado por directivos de importantes empresas como
el Banco de Crédito, Banco de Occidente, Banco de Bogota, Pavco, Sodimac, Telecom, Serfinco, Redcor, Nestle
Purinay Deceval entre otras.
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Profesor del IESE
en el INALDE

El Dr. Antonio Argandoiia, profesor de las areas
de Entorno Econémico y Etica del IESE, a cargo de
la Catedra "La Caixa" en Gobierno Corporativo y
Responsabilidad Social Empresarial, estuvo de visi-
ta en las instalaciones del INALDE, en un desayuno
con profesores y directivos, en el cual hablé acerca
de las tendencias que estdn marcando el rumbo del
IESE, en diferentes aspectos que son relevantes para
el INALDE. Adicionalmente se reunié con un grupo
de egresados del IESE, donde dict6 la conferencia ti-
tulada Oportunidades y dificultades de la economia
mundial: implicaciones para América Latina.

En la actualidad, el Dr. Argandofia es Master y PhD en Economia, a la vez que es miembro de la Real
Academia de Ciencias Econémicas y Financieras de Barcelona, y de los Comités Editoriales de las publicaciones
Journal of Business Ethics, Business Ethics: A European Review, Journal of International Business Education,
y de la revista de antiguos alumnos del IESE. Adicionalmente es Presidente del Comité de Normativa y Etica
Profesional del Colegio de Economistas de Catalufia y es miembro de la Comisién Anticorrupcién de la Cdmara
de Comercio Internacional en Paris.

Nuevos miembros en el EDIME

El EDIME cuenta a partir del || semestre del 2007 con tres nuevos integrantes en su equipo comercial.

Marfa Carolina Camacho es Economista egresada de la Universidad de Los Andes. Trabajé durante cuatro
anos en las areas de Mercadeo, Cuentas Corporativas y Cobranzas de Colpatria, y se desempefd posteriormente
de forma independiente en una empresa familiar de muebles y accesorios para decoracion.

Aida Patricia Veldsquez es Disefiadora Industrial egresada de la Pontificia Bolivariana de Medellin. Ha
trabajado como Disefiadora Industrial en la companiia Disefial, Directora de Imagen de Disefio en Guby Net-
work Inc. y Asistente de Mercado de la empresa Suleasing.

Finalmente el Dr. Marcos Lloveras Fabd, quien anteriormente trabaj6 durante 11 afios en el INALDE como
Director de Programas y Director de Promocion, regresa a apoyar el equipo comercial del EDIME. El Dr. Lloveras
también fue empresario en el sector de aduanas, transportes de seguros, ferrocarriles y comercio exterior interna-
cional, en paises como Espafia, Yugoslavia, Rusia, Repiiblica Popular China y Republica Popular Checa.
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El pasado 17 de octubre el INALDE, con el apo-
yo de Microsoft Colombia y la Escuela Superior de
Guerra, realiz6 en el Aula Maxima de la Universidad
Militar Nueva Granada la conferencia Tecnologia y
sociedad: por el camino del siglo XXI, dictada por el
Dr. Jonathan Murray, Jefe Mundial de Tecnologia de
Microsoft, a la cual asistieron egresados de los dife-
rentes programas del INALDE, miembros de las Fuer-
zas Militares e invitados especiales.

La conferencia estuvo centrada en el futuro
de la tecnologia, en donde los computadores desarro-
llardn la gran mayoria de los procesos de la vida coti-
diana, y del papel del ser humano en analizar datos y
tomar decisiones con el fin de generar dichos procesos.
Adicionalmente, el Dr. Murray habl6 sobre la necesidad
de apoyarala pequefiay mediana empresa en laimple-
mentacion y desarrollo de tecnologia, apoyo que debe
venir de las grandes organizaciones a nivel mundial.

Como representante directivo del INALDE
asistioé el Dr. German Mejia, Director del PADE, y por
Microsoft Colombia asistié la Dra. Maria Paula Duque,
Directora de Sector Plblico para la Regién Andina.

Tecnologia y sociedad:
por el camino del siglo XXI

El Dr. Rafael Gémez Nava, profesor del Area de Di-
reccion de Operaciones del IPADE en México, Director
del Programa Master en Direccién de Empresas (MBA
Full Time) de dicha escuela de negocios y miembro del
Comité Asesor Internacional del INALDE, estuvo de vi-
sita en la Escuela durante los dias 16 y 17 de octubre,
dictando para el PDD 1l 2007 los temas El sistema de
produccién Toyota y Estrategia de operaciones online,
pertenecientes al drea de Direccion de Operaciones y
Tecnologa.

Adicionalmente, el Dr. Gimez se reuni6 con el
Comité de Direccion del INALDE, en donde se trataron
temas relacionados con el gobierno de las escuelas, for-
macién de profesores, cambios en el entorno competiti-
vo de los programas de perfeccionamiento y temas de
interés institucional, que se trataron en la reunién del
Comité Asesor Internacional, realizada en el mes de di-
ciembre de 2007 en la sede de Harvard Busines School
(Boston, EEUU).
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Factores que mueven la Bolsa:
20 anos de historia bursdtil

El 7 de noviembre se realizé la conferencia ti-
tulada Factores que mueven la Bolsa: 20 afios de
historia bursatil, a cargo del Dr. Eduardo Martinez
Abascal, Profesor Agregado de Direccién Financie-
ra del IESE Business School y experto mundial en el
tema de bolsa de valores.

Esta conferencia, organizada por el INALDE,
se centr6 en la evolucién de las bolsas de valores a
nivel mundial, desde su creacién, y los factores que
regulan el comportamiento de dichas bolsas.

Lanzamiento
del PADE Barranquilla

El pasado 30 de octubre se realizé, en las ins-
talaciones del Hotel Dann Carlton de la ciudad de
Barranquilla, el lanzamiento del Programa de Alta
Direccién Empresarial PADE, dirigido a Presidentes,
miembros de Juntas Directivas, Gerentes Generales
y Empresarios que buscan mejorar sus destrezas en
la Alta Direccion para manejary liderar las empresas
en realidades complejas y de cambio, en escenarios
privilegiados de la Costa Atlantica colombiana.

FTm
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Este lanzamiento conté con la presencia de 26
importantes empresarios, a quienes se les present6
la Escuela, el Programa y el Método del Caso. Impor-
tantes medios de comunicacion de la Costa Atlantica
resefiaron el lanzamiento del Programa en esta re-
gi6n del pais. Por el INALDE estuvieron presentes el
Dr. German Mejia, Director del Programa PADE, Dr.
Peter Montes Swanson, Director del Area Politica de
Empresay el Dr. Arturo Sdnchez Prieto, Director INAL-
DE Costa Atlantica.

El Programa PADE Barranquillainicié el lunes
11 de agosto de 2008 y finaliz6 el miércoles 10 de di-
ciembre de 2008. Incluye una semana internacional
en Cartagena y las sesiones presenciales se llevaran
acabo los dias lunesy martes en las instalaciones del
hotel Dann Carlton de esta ciudad.
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Participacién de directivo del INALDE
en conferencia y seminario internacional

La Dra. Sandra Idrovo Carlier, Directora del area de Direccién de Personas en las Organizaciones del INAL-
DE, asisti6 del 28 al 31 de octubre al XLII Conferencia Anual de Cladea (Consejo Latinoamericano de Escuelas
de Administracién), que se realiz6 en la ciudad de Miami - Estados Unidos, en donde presenté la ponencia titu-
lada Work Family Balance Policies in Colombian Companies.

Adicionalmente la Dra. Sandra Idrovo participé en el Seminario Internacional Derechos Economicos y
Derechos Economicos de las Mujeres y Economia del Ciudado, organizado por la Alcaldia Mayor de Bogota y
la Universidad Nacional de Colombia el pasado 8 y 9 de noviembre, en la discusion sobre Politicas Piblicas de

Conciliacion, Trabajo, Familia y Economia del Cuidado.

En el altimo cuatrimestre del afio, la Asociacion
de Egresados de INALDE continué con el ciclo de Se-
siones de Coyuntura 2007, dirigidas a los egresados
de la Escuela.

La VII Sesion de Coyuntura, titulada: Accién
Social de la Presidencia de la Repiiblica, “La Pobre Vie-
jecita”, fue dictada por el Dr. Luis Alfonso Hoyos Aristi-
zabal, Consejero Presidencial y Director de la Agencia
para la Accién Social y la Cooperacién Internacional
de la Presidencia de la Republica, el cual expuso la po-
litica social del Gobierno Nacional, y present los di-
ferentes programas sociales que la Presidencia tiene
para atender a las poblaciones vulnerables afectadas
por la pobreza, el narcotrafico y la violencia.

La VIII Sesion de Coyuntura fue desarrollada por
el Dr. Richard Vietor, profesor del Area de Entorno Eco-
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Sesiones de Coyuntura -
Asociacién de Egresados del
INALDE

némico de la Escuela de Negocios de Harvard (Boston,
EEUU), Senator John Heinz Professor of Environmental
Management y miembro del Comité Asesor Internacio-
nal del INALDE, en donde dict6 las sesiones tituladas
Security Energy Issues, y Stuck in the Middle.

La IX Sesion de Coyuntura, titulada La investi-
gacion del DANE al servicio de los empresarios, estuvo
a cargo del Dr. Ernesto Rojas Morales, ex Director de
dicha entidad del gobierno, la cual ofrecié la oportuni-
dad de conocer las bases de datos que estan a dispo-
sicién de los encargados de investigacion y la elabora-
cion de estrategias, ahorrando de esta forma estudios
y gastos de encuestasy similares.

Finalmente la X Sesion de Coyuntura titulada
Terrorismo, Seguridad Democratica y Sociedad Civil:
Avances y camino por recorrer, estuvo a cargo del Ge-
neral Freddy Padilla De Leon, Comandante General de
las Fuerzas Militares.

En esta sesion, se hizo un balance en la lu-
cha contra los grupos ilegales y los programas que se
adelantan por parte de la fuerza piblica, con el fin de
integrar a la sociedad civil y lograr la paz social, consti-
tuyendo de esta forma las bases para la programacién
de sus estrategias de inversién y colaboracién al desa-
rrollo social y econémico del pais.
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Programas In Company 2007
del INALDE

En el transcurso del aiio 2007, més de 700 direc-
tivos de reconocidas empresas del pafs participaron
de los veinte programas In Company, organizados
por el INALDE, con los cuales la Escuela respondi6
a las necesidades particulares de las organizaciones,
adapténdose a los retos que afrontan las empresas
en el mercado nacional e internacional.

Por las aulas de la Escuela han pasado re-
conocidos empresarios, directores corporativos,
presidentes y gerentes generales, vicepresidentes y
gerentes de los mas diversos sectores de la econo-
mia nacional, y directivos de diversos paises como
Estados Unidos, México, Chile, Brasil, Argentina,
Venezuela, Ecuador, Perd, Bolivia, Costa Rica, Hon-
duras, Guatemala, entre otros.
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Grupo Bolivar
Abbott

Policia Nacional

Hewlett Packard
IBM - Nexsys

Homecenter - Sodimac
Holcim

Kimberly

Fuerza Aérea Colombiana
Armada Nacional

BBVA

Seguros Bolivar

Kellogg

Para el INALDE, los Programas In Com-
pany representan un gran aporte para su agen-
da de investigacién y desarrollo de nuevos casos
empresariales, adaptacion a los desafios reales
que enfrentan nuestros clientes, y la posibilidad
de ofrecer a las organizaciones una experiencia
Unica que enriquezca e impacte de manera signi-
ficativa su manera de afrontar los diversos retos
que deben asumir.

Es por eso que el INALDE agradece a todas
las empresas y directivos que participaron en estos
Programas In Company, por depositar su confianza
en nosotros, esperando contar con ustedes para
este nuevo afio que inicia.
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Programa Gerentes de Clase Mundial

Programa de Desarrollo en Marketing
Programa en Plan Comercial

Liderazgo y Gobierno de las Organizaciones
Programa en Direccion de Personas para Generales

Liderazgo

Programa en Direccién de Personas
y Empresas de Profesionales

Programa de Direccién General

Control de Gestién y Creacion de Valor
Liderazgo
Crecimiento, Cambio Organizacional y Comunicacién

Liderazgo y Capital de trabajo

Programa en Liderazgo para Generales
Programa en Direccién para Almirantes
Programa en Estilos de Direccion

Programa en Coaching

Programa en Negociacion y resolucion de Conflictos
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Concluyen Sesiones de
Continuidad y Actualizacién 2007

La Asociacion de Egresados del INALDE
concluyd su ciclo de Sesiones de Continuidad y Actua-
lizacién 2007, dirigidas a todos los egresados de los di-
ferentes programas de la Escuela. Las tltimas cuatro
sesiones fueron realizadas durante los meses de agos-
toy noviembre de 2007 de la siguiente forma:

La VISesion de Continuidad, titulada Estrategia
de Negocios versus Estrategia de Recursos Humanos,
estuvo a cargo del Profesor Javier Quintanilla del Area
de Direccién de Personal y Relaciones Laborales del
IESE Business School (Espafia), en donde se revisaron
los elementos que permiten un andlisis y valoracién de
las estrategias con el fin de complementar y fortalecer
en beneficio de los stakeholders de la empresa.

En la VII Sesion de Continuidad, titulada Di-
reccion de personas en contextos de incertidumbre,
estuvo enfocada en evaluar diversas experiencias del
mercado nacional e internacional, buscando dar res-
puesta a preguntas cémo ¢Qué acciones puede llevar
a cabo la funcién de Direccién de Personal para facili-
tar la vinculacién entre los distintos actores (clientes,
accionistas, colaboradores y proveedores)?, ¢{Como se
puede evaluar la creacion de valor en los factores in-
tangibles de la organizacién?, ¢{Las empresas pueden
asegurar el desarrollo y plan de carrera de sus ejecuti-
vos y directivos?, ¢Qué nuevas competencias (conoci-
mientos, habilidades, actitudes y valores) requiere la
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Direccién dentro de un entorno de alta incertidumbre?
y ¢Qué tipo de modelo de relacién de trabajo debe ge-
nerar la organizacién para asegurar la ejecucién de
su estrategia?. La Sesién estuvo a cargo del profesor
Mauricio Brehm Brecha, titular del Area de Direccién
de Personal del Instituto Panamericano de Alta Direc-
cién de Empresa — IPADE (México).

Por otra parte, la VIII Sesién de Continuidad,
Estrategia para enfrentar rivales de bajo costo, estuvo
centrada en el cémo competir con rivales de bajo costo,
nuevas empresas que han aparecido en el mercado na-
cional e internacional, con organizaciones y modelos de
negocio diferentes, que ofrecen productos y servicios a
preciosinferiores a los actualmente establecidos. Esta se-
sién estuvo a cargo del profesor Peter Montes Swanson,
Director del Area de Politica de Empresa del INALDE.

Finalmente, la IX Sesion de Coyuntura, Dife-
rentes Tipos de Propietarios en la Empresa Familiar:
Relaciones entre los Socios, estuvo enfocada en las
responsabilidades que los propietarios tienen en
sus organizaciones, en la poca claridad que se tie-
ne sobre el manejo de las relaciones societarias y
sobre c6mo estos aspectos impactan la estrategia
corporativa y patrimonial del negocio familiar. Esta
sesion fue dirigida por el profesor Gonzalo Gémez
Betancourt, Ph.D. Director del Area de Empresa Fa-
miliar del INALDE.
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Programa en Direccién
de Personas para
la Armada Nacional

El 16 de Noviembre se realizé en las instalaciones
del INALDE el Programa en Direccién de Personas, diri-
gido a los mas altos miembros de la Armada Nacional

El programa tuvo como objetivo generar una
reflexion en los participantes sobre el valor de la per-
sona como fundamento para la direccién humanista
y despertar en ellos la conciencia de la responsabili-
dad en la formacion y el desarrollo de las personas, asi
como dar elementos para entender las razones por las
cuales actlian y generan compromiso organizacional.

En este Programa de tres sesiones, se traba-
jaron los temas Motivaciones humanas en el trabajo,
Motivacion y liderazgo y Motivaciones Individuales, dirigidos por el Dr. German Serrano Duarte, profesor del Area
de Direccién de Personas en las Organizaciones.

Se destacé la presencia en este Programa del Almirante Guillermo Enrique Barrera Hurtado, actual Co-
mandante de la Armada Nacional y egresado del Programa PADE 2006, y el Vicealmirante Edgar Augusto Cely
Nufiez, Jefe de Operaciones Navales de la Armada Nacional y egresado PADE 2007.

Cena de integracién PDD III - 2007

El lunes 29 de octubre se llevd a cabo |la Cena de Integracion de los participantes del PDD cohorte |11 - 2007, en la
sala de estar del Aula Harvard del INALDE.

La reunién conté con la presencia de los participantes del PDD acompafiados de sus conyuges, miem-
bros de la Comunidad INALDE e invitados especiales. El acto inicié con la sesién Empresa Familia, dictada por
el Dr. German Serrano, Profesor del area de Direccion de Personas en las Organizaciones, y posteriormente se
realizé la Cena de Integracion, la cual estuvo amenizada por el grupo La Rondalla de los Andes.
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Lanzamiento nueva tarjeta de crédito
Visa - INALDE, Banco Popular

El pasado 11 de octubre se realizé en las instalaciones del Metropolitan Club
de Bogotd, el lanzamiento de la Tarjeta de Crédito Visa Platinum INALDE - Banco
Popular, exclusiva para los egresados de la Escuela. El evento, patrocinado por el
Banco Populary Visa, tuvo como conferencista invitado al Dr. Pedro Medina, Direc-
torde la Fundacién Pasién por Colombia, quien motivé a los asistentes a valorar la
riqueza del pais durante su exposicion.

Esta tarjeta cuenta con diferentes beneficios para los egresados como cuota
de manejo totalmente gratis por toda la vigencia de la tarjeta, compra de cartera a
otras entidades financieras a una tasa del 1%, pago en cualquier entidad financie-
ra, asistencia al viajero y médica a nivel nacional e internacional, y sequro de fraude
y de accidentes entre otros.
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IN MEMORIAM
FERNANDO ESCALLON

En dias pasados fallecié en Bogota, el Dr. Fernando
Escallén. EI INALDE quiere manifestar su mas
profundo sentimiento de condolencia a su esposa
Cecilia e hijos.

Fernando estuvo muy vinculado desde los inicios a
nuestra Escuela y con su desinteresada labor, su
alegria y optimismo realizé ingentes labores de
promocién de lo que en aquel entonces, para muchos,
era s6lo un suefno. Fernando fue un hombre
emprendedor y empresario modelo. Desde su
juventud, Fernando desarrollé un gran sentido
visionario que lo llevd a dirigir y fundar varias
empresas en el sector automotriz y agroindustrial,
empresas en las que se caracterizé por su sentido
social. Fernando y Cecilia, de manera generosa,
durante muchos anos lucharon por sacar adelante
proyectos educativos y en esta labor no escatimaron
esfuerzos. Fue cofundador de Aspaen, que hoy cuenta
con mas de 20 colegios en todo el pais que atiende
jovenes de todos los estratos sociales. Especial carifio
sentia por Tundama, un colegio que es ejemplo a nivel
nacional por su sentido pedagogico y de ayuda a los
méas necesitados.Vinculado a la Universidad de La
Sabana desde sus inicios y al INALDE, hizo parte de
sus junta directivas.

Sirvan estas lineas para manifestar nuestro carino y
agradecimiento a Fernando y renovar nuestro
acompafamiento a su familia en estos momentos.



Bogota

Gimnasio Iragua
Gimnasio de Los Cerros
Preescolar Atavanza

Medellin

Gimnasio Los Pinares
Gimnasio Los Alcazares
Preescolar Carrizales

Manizales

Gimnasio Los Cerezos
Gimnasio Horizontes
Preescolar Urapanes

Cali

Liceo Tacuri
Colegio Juanambd
Preescolar Tayana

Bucaramanga
Gimnasio Cantillana
Gimnasio Saucara
Preescolar Yatay

Cartagena

Gimnasio Cartagena de Indias
Gimnasio Cartagena

C.E.I. Pepe Grillo Alborada

Neiva .
Gimnasio Yumana
Gimnasio La Fragua

Barranquilla
Gimnasio Los Corales
Gimnasio Alta Mar

Asesorados - Bogota
Secretariado Social de Soacha
Gimnasio Tundama

Administrado -
Barrancabermeja
Colegio El Rosario

Un buen com

péer%%) buen futuro

Las 25 Instituciones Educativas de la
Asociacion Para la Ensenanza ASPAEN
estan certificadas en el Modelo

de acreditacion EFQM (European
Foundation for Quality Management)
como reconocimiento a la calidad total,
enfoque netamente humanista y la
excelencia educativa.

En ASPAEN, la Academia esta
encaminada a garantizar la vivencia
de un proceso pedagogico orientado
a formar para la vida y la excelencia,
a través de los Padres de Familia,
Docentes y Estudiantes.

wwwiaspaen.edu.co ASPAEN

ASOCIACION PARA LA ENSENANZA





